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Sammanfattning

Verktyg for informations- och kommunikationsteknik (IKT-verktyg) far en viktigare roll inom
organisationer, bade da medarbetare befinner sig pa samma arbetsplats saval pa distans. Att
arbeta pa distans innebar nya forutséttningar for chefer och kommunikation, ndgot som upplevs
vara komplicerat (DeRosa et al., 2004; Alistoun & Upfold, 2012; Van Quaquebeke & Felps,
2018). IKT-verktyg ar en grundforutsattning for kommunikation pa distans (Sivunen, 2008;
Kraft, 2019; Darics, 2020) och kdnnedom om vilka kommunikationskanaler som anvands av
chefer vid vilka kommunikationstillfallen kan vara ett satt att forbattra kommunikation
(Kayworth & Leidner, 2000). Syftet med studien ar darfor att 6ka forstaelsen for chefers
kommunikation med hjélp av IKT-verktyg vid distansledarskap. Som delsyfte vill vi undersoka
om det finns likheter och skillnader mellan distansledarskap och ledarskap pa plats vad galler
kommunikation och val av kommunikationskanaler. Studiens ansats ar kvalitativ, abduktiv och
hermeneutisk. Semistrukturerade intervjuer med tolv chefer fran tio organisationer
genomfordes. Urvalet utgjordes av en kombination av ett malstyrt, snobolls- och
bekvamlighetsurval. Dataanalysen utgjordes av en tematisk analys.

Sex kommunikationstillfallen identifierades pa distans och pa plats. Kommunikationstillfallena
var desamma bade pa distans och pa plats. Ytterligare fem teman for likheter och skillnader
skapades. Det vi kunnat uttyda ar att distansledarskap och ledarskap pa plats inte skiljer sig at
gallande kommunikationstillfallena utan att skillnaden snarare aterfinns i hur
kommunikationen sker. Vi har dartill funnit att kommunikation vid distansledarskap innebér
fler utmaningar &n kommunikation pa plats.

Studien visar dven att kommunikation kan underlattas om uttryckssymboler anvands i hégre
utstrackning vid skriftlig kommunikation samt om videosamtal nyttjas da det behdvs pa distans,
eftersom icke-verbal kommunikation forstarker och fortydligar budskap. Kommunikationen
kan pa sa vis bli mer effektiv da farre missforstand uppstar da msesidig mening av budskapet
enklare skapas. Videosamtal kan &ven leda till att kommunikationen blir mer tidseffektiv da
mindre tid behover laggas pa att reda ut missforstand. Dock anvéands videosamtal i lag
utstrackning vilket vi funnit kan bero pa ovana att anvanda verktyget. Nya beteenden behdéver
darfor skapas for att forma nya vanor om hur IKT-verktyg kan nyttjas vid distansledarskap.
Dértill fann vi att chefer regelbundet behdver traffa sina distansmedarbetare fysiskt eftersom
relationen upplevs bli béattre vid fysiska méten. En god relation har vi funnit &r av vikt for att
kommunikationen pa 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

| det inledande kapitlet beskrivs bakgrund och problemformulering for studien samt dess syfte
och fragestallningar. Kapitlet behandlar &ven avgransningar, malgrupp och forvantat
kunskapsbidrag samt disposition.

1.1 Bakgrund

Den pagaende digitaliseringen forandrar samhallet och organisationer i snabb takt (Collin et
al., 2015). Linkov, Trump, Poinsatte-Jones och Florin (2018) beskriver digitalisering som
okningen av uppkopplade och sammankopplade digitala tekniker for att forbattra bland annat
tjanster och kommunikation mellan manniskor och inom organisationer. Digitaliseringens
inverkan pa organisationer har forandrat dem for alltid (Jacobsen & Thorsvik, 2014;
Cortellazzo, Bruni & Zampieri, 2019). Forandringarna innebdr att organisationer utformas
annorlunda, liksom dess arbetsmiljo, arbetsprocesser, kommunikation och relationer
(Davenport & Harris, 2007; Lorenz, Rissmann, Strack, Lueth & Bolle, 2015; Van Wart,
Roman & Pierce, 2016; Vidgen, Shaw & Grant, 2017; Turner & Foss, 2018). Digitaliseringen
har &ven bidragit till utvecklingen av informations- och kommunikationsteknik (i det foljande
IKT) som mojliggér nya satt for organisationer att samarbeta och 16sa problem (Sayogo, Gil-
Garcia & Pardo, 2016; Boyer-Davis, 2018). IKT definieras som teknik som anvands av
manniskor och organisationer for informationshantering och kommunikationssyften (Zhang,
Aikman & Sun, 2008). Zuppo (2012) beskriver att IKT inkluderar all kommunikations- och
informationsrelaterad teknik och att termen informationsteknologi (IT) inte &r lika bred da den
exkluderar telekommunikationstekniken, vilket IKT primart fokuserar pa. IKT och IKT-
verktyg innefattar exempelvis internet, mobiltelefoner (Zuppo, 2012), intranat, chatt och
videokonferenser (Zhu, 2019).

Sayogo et al. (2016) menar att IKT-verktyg bidrar till 6kad formaga att koordinera arbete samt
ger tillgang till data och delning av information. Mojligheten att dela information och
kommunicera med hjélp av IKT-verktyg har lett till att organisationer under de senaste
decennierna fatt storre mojlighet att arbeta fysiskt utspritt, oberoende av plats (Kaufmann &
Kaufmann, 2016). Inledningsvis var distansarbete en temporar l6sning men har utvecklats till
ett standardsatt for samarbete och kommunikation inom organisationer (Alsharo, Gregg &
Ramirez, 2017). Att fa tillgang till expertkompetens oavsett geografisk plats ar saledes en
mojlighet idag och kan innebéra bade kostnadsbesparingar, okad mobilitet samt forbattrad
effektivitet (Manole, 2014; Sayogo et al., 2016; Kaufmann & Kaufmann, 2016; Boyer-Davis,
2018; Wong & Nordengen Berntzen, 2019).

Pa grund av IKT-verktygen &r det idag vanligt att leda och kommunicera med en blandad grupp
dar nagra medarbetare arbetar pa samma fysiska arbetsplats som personen de leds av medan
andra arbetar pa distans, det vill sdga en annan geografisk plats (Latt, 2015; Van Quaquebeke
& Felps, 2018). Det traditionella ledarskapet, da ledare och medarbetare befinner sig pa samma
arbetsplats (Bell & Kozlowski, 2002), har ddrmed foréndrats eftersom allt fler borjat nyttja



IKT-verktyg och arbeta pa distans (Van Wart et al., 2016). Idag ar det saledes vanligt att
anvanda olika IKT-verktyg vid kommunikation pa plats, utéver 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 ar darmed en rutinmassig del av manga ledares dagliga
arbete (Roman et al., 2018; Darics, 2020). Flera forskare (Sivunen, 2008; Kraft, 2019; Darics,
2020) konstaterar vidare att skickligt anvandande av IKT-verktyg &r en forutsattning for att
ledare ska kunna kommunicera och samarbeta med sina medarbetare pa distans, i ett sa kallat
ledarskap pa distans eller distansledarskap, och saledes effektivt uppna organisationens mal.
Att leda pa distans menar vi innebér att de ledaren leder befinner sig pa geografiskt olika platser
och darmed inte traffas fysiskt pa samma satt som om de delade arbetsplats. Att kunna nyttja
IKT-verktygen anses vara avgorande for organisationer for att hantera dagens foranderliga
varld som préglas av komplexitet, osakerhet och rérlighet (Sayogo et al., 2016; Kraft, 2019).

1.2 Problemformulering

Flera forfattare framfor att ledare behdver forstaelse for vilka IKT-verktyg som bor véljas vid
kommunikation med medarbetare som befinner sig pa 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 ar dock nagot
som anses mer utmanande dn att kommunicera ansikte-mot-ansikte vid fysiska traffar
(Gunawardena, 1995; Sivunen, 2008; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Van Quaquebeke & Felps,
2018). Exempelvis kan kommunikation som sker via IKT-verktyg innebara att information gar
forlorad da ungefar 60 procent av kommunikationen sker genom icke-verbal kommunikation,
som kroppssprak, blickar eller gester som tva individer formedlar nér de traffas (Lundqvist,
2013; Latt, 2015; Darics, 2020). Kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte anses vara mest
effektiv dd mer information formedlas vid ett fysiskt mote (Jacobsen & Thorsvik, 2014). De
som arbetar pa distans moter darfor i storre utstrackning kommunikationssvarigheter och
uppnar samre resultat an de som arbetar pa en gemensam arbetsplats (Wong & Nordengen
Berntzen, 2019). Detta kan &ven bero pa att de som arbetar pa distans inte delar information i
samma utstrackning som de som arbetar pa samma arbetsplats samt att de méter storre risk for
missforstand (Manloe, 2014; Van Wart et al., 2016; Wong & Nordengen Berntzen, 2019).
Bristande kommunikation kan darut6ver orsaka lag produktivitet, konflikter och samre trivsel
pé arbetet (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Kaufmann & Kaufmann, 2016). Okad kompetens inom
kommunikation, nagot som anses vara en ledaruppgift (Kaufmann & Kaufmann, 2016), kan
saledes innebara kostnadshesparingar och 6kad effektivitet inom organisationer (Van Wart et
al., 2016; Darics, 2020). Ledarens roll och kommunikativa formaga blir darmed allt viktigare
for att underlatta for medarbetare genom att bland annat ge stod och motivation pa distans
(Kotter, 2001; Smith & Cockburn, 2014; Van Wart et al., 2016; Kraft, 2019). Manga ledare
upplever dock att kommunikation pa distans ar svarare an att kommunicera med medarbetare
pa plats (Van Quaquebeke & Felps, 2018). En studie av Turner och Foss (2018) visar
exempelvis att kommunikation via IKT-verktyg upplevs vara svarare eftersom verktygen
bidrar till koncentrationssvarigheter hos mottagaren.



Samtidigt som IKT-verktyg far en allt viktigare roll fér kommunikation inom organisationer,
bade da medarbetare befinner sig pa samma arbetsplats saval pa distans, ar dven ett bra
chefskap en forutsattning for att organisationer ska fungera (Tunbra & Wennerhill, 2015;
Armengol, Fernandez, Simo & Sallan, 2017). En chef beskrivs som en person som leder andra
méanniskor samtidigt som denne har ansvar for exempelvis planering, budgetering och
bemanning (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee, 2014; Tunbra & Wennerhill, 2015; Litt,
2015; Kaufmann & Kaufmann, 2016). Flera forfattare (Day et al., 2014; Latt, 2015; Kaufmann
& Kaufmann, 2016) betonar att det &r skillnad mellan chefskap och ledarskap, dar chefskap &r
en utsedd position med formell makt och befogenhets- och ansvarsspecifikation medan ledare
ar en informell roll som innebar att en person besitter egenskaper som far andra manniskor att
folja. DuBrin (2015) menar att ledarskap kan vara ett element i varje organisationsniva och
saledes inte enbart nagot for de med hogre position. Andra benamningar for ledare, som inte
har understalld personal, menar Tunbra och Wennerhill (2015) ar exempelvis projektledare
eller IT-ansvariga. | denna studie &r vi intresserade av chefer, eftersom chefers kommunikation
ar vasentligt for att organisationer ska vara framgangsrika (Armengol et al., 2017).

Att fler arbetar pa distans innebér nya forutséttningar for chefer som leder medarbetare pa
distans och vi undrar vad som krévs av chefer for att leda och kommunicera i en digital era.
Distansledarskapet skiljer sig inte avsevart fran det traditionella ledarskapet (DasGupta, 2011)
men &r nagot som uppfattas mer komplicerat (DeRosa, Hantula, Kock & D’Arcy, 2004;
Alistoun & Upfold, 2012; Van Quaquebeke & Felps, 2018). Uttver detta tycker vi att det ar
intressant att forskningen visar ett tvetydigt resultat - dels ska digitaliseringen foérbattra
kommunikation (Linkov et al., 2018) samtidigt som kommunikation pa distans anses vara en
svarighet (Gunawardena, 1995; Sivunen, 2008; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Van Quaquebeke
& Felps, 2018). Enligt Darics (2020) finns det ocksa skillnader mellan teori och praktik
angaende kommunikation inom organisationer. Darics betonar att ledares kommunikation med
hjalp av IKT-verktyg &r outforskat bade i ledarskapslitteratur och i praktiskt
utbildningsmaterial. Ny forstaelse kravs foljaktligen om ledarskap pa distans da teknikens
inverkan pa ledarskapet anses vara outforskat (Van Wart et al., 2016; Roman et al., 2018).
Déartill 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 mater i sitt ledarskap och kommunikation pa distans. Detta trots studier fran
tidigare namnda Turner och Foss (2018) som pavisade utmaningen med
koncentrationssvarigheter. Vi ser darfor att detta visar pa ett behov av fortsatt forskning kring
hur digitalisering och ledarskap pa distans i praktiken paverkas.

Vi dr sarskilt nyfikna pa vilka IKT-verktyg som anvands av chefer idag och varfor de valjer
just dessa, samt vad det finns for utmaningar med kommunikationen. Mer specifikt ar vi
intresserade av vid vilka kommunikationstillfallen chefer valjer olika kommunikationskanaler
och varfor, samt vilka utmaningar de upplever vid dessa kommunikationstillfallen. Att studera
vilka kommunikationskanaler som chefer anvénder vid vilka kommunikationstillfallen anser
Kayworth och Leidner (2000) samt Armengol et al. (2017) vara av vikt. Hur IKT-verktyg
anvands och for vilket andamal menar Kayworth och Leidner (2000) &r viktigt for chefer att ha
kédnnedom om. Detta starks av Braun, Bark, Kirchner, Stegmann och Van Dick (2019) samt



Davis och Bryant (2003) som menar att den kommunikationskanal som ledaren bor véalja maste
anpassas efter vilken typ av information eller budskap som ska férmedlas. Med
kommunikationstillfallen menar vi de tillfallen chefer tar kontakt och kommunicerar med de
individer de leder, vilka vi kommer bendgmna som medarbetare, angaende dmnen som ligger
inom chefens personalansvar eller dagliga arbete. Exempelvis har chefer ansvar Over att
kommunicera arbetsbeskrivningar for vad medarbetarna ska utféra (Robbins & Judge, 2017),
ge feedback, stotta och motivera sina medarbetare (Kaufmann & Kaufmann, 2016). Dessa
ansvarsomraden menar vi i forlangningen innebar att tillfallen eller situationer uppstar for
chefer att kommunicera sadant till medarbetare, vilka vi darmed menar é&r
kommunikationstillfallen. Vidare menar vi att kommunikationskanaler ar bade IKT-verktyg
och kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte.

Da digitalisering och IKT-verktyg bidragit till 0kat arbete pa distans anser vi att det ar intressant
att studera. Vi ser att det ar berikande att undersdka om digitaliseringen faktiskt bidragit till
forbattrad kommunikation eller om det & en komponent som orsakar svarigheter for chefer
som leder medarbetare pa distans. Med stod i problematiken som kommunikation pa distans
innebar har vi i var studie valt att undersoka hur chefer upplever kommunikation med
medarbetare de leder pa distans och stdlla det i jamforelse till hur de upplever
kommunikationen gentemot medarbetare pa samma arbetsplats. Detta for att oka forstaelsen
for chefers kommunikation.

1.3 Syfte och fragestallningar

Syftet med studien &r att 6ka forstaelsen for chefers kommunikation med hjalp av IKT-verktyg
vid distansledarskap. Som ett delsyfte vill vi undersoka om det finns nagra likheter och
skillnader mellan distansledarskap och ledarskap pa plats vad galler kommunikationen och val
av kommunikationskanaler. For att uppfylla syftet har vi formulerat féljande fragestallningar:

e Vilka kommunikationskanaler valjer chefer vid vilka kommunikationstillfallen pa
distans?
o Vad éar skalet till att valja en specifik kanal?
o Vilka utmaningar moter chefer i kommunikationen med medarbetare pa
distans?

e Vilka kommunikationskanaler valjer chefer vid vilka kommunikationstillfallen da
medarbetarna finns pa plats?
o Vad é&r skalet till att valja en specifik kanal?
o Vilka utmaningar moéter chefer i kommunikationen med medarbetare pa plats?

e Vilka likheter och skillnader finns det vid kommunikation i distansledarskap kontra
ledarskap med medarbetare pa plats?



1.4 Avgréansningar

For att en studie ska vara hanterbar menar Holme och Solvang (1997) att det bor goras
avgransningar och Alvesson (2011) betonar att tydliga avgréansningar gor det som studeras
begripligt. | enlighet med forfattarna har vi for att fortydliga vart syfte och fragestallningar
gjort flera avgransningar. Till exempel har vi valt att inte fokusera pa ledare i informella termer,
som ocksa kan ha erfarenhet av att leda pa distans, och enkom valt att inrikta oss pa chefer.
Latt (2015) papekar dock att en chef inte behdver ha nagot medarbetaransvar. For att sékerstélla
att respondenterna som deltagit i studien aktivt kommunicerar med individer de leder har vi
valt att enbart studera chefer som har personalansvar och har darutéver enbart valt att fokusera
pa chefers upplevelse av kommunikation gentemot de medarbetare de leder. Att bortse fran
chefer som inte har personalansvar sag vi 6verensstamde med studiens syfte pa ett battre satt.
Vi sokte brett efter potentiella respondenter och avgréansade oss pa sa sétt fran en viss bransch
eller chefsniva och lat empirin styra urvalet, for narmare beskrivning se avsnitt 2.4 Urval. Detta
innebar dock inte att vi hade for avsikt att diskutera chefernas kommunikation utifran
organisationsniva, det vill saga huruvida kommunikationen paverkades av strategiskt eller
operativt ansvar.

Vi har inte kunnat hitta liknande studier i en svensk kontext och har darav valt att fokusera pa
kommunikation hos chefer som arbetar pa organisationer baserade i Sverige. Vi avgransar oss
saledes fran att undersoka kommunikation hos chefer som enbart ar verksamma och baserade
i andra lander. Valet grundas aven i Fiskes (1998) pastaende om att kommunikation bor
studeras utifran den kultur den ar integrerad i. Vi menar att det ar viktigt att poangtera eftersom
Avolio, Sosik, Kahai och Baker (2014) pavisar att olika landers kultur och digitala utveckling
paverkar vilka IKT-verktyg som anvands. Likasa att kommunikation kan skiljas at beroende
pa kultur. Studiens tidsbegransning var darutover ett skal till att avgransa till enbart
organisationer baserade i Sverige. Ytterligare empirisk insamling av chefer baserade utomlands
anser vi hade forsvarat djupare och mer utforlig analys. Vi har aven tagit hansyn till antalet
respondenter som medverkat i studien och for att det empiriska materialet skulle vara hanterbart
inom den satta tidsramen.

1.5 Malgrupp och forvantat kunskapsbidrag

Malgruppen for denna studie ser vi vara bade chefer och andra ledare som helt eller delvis leder
och kommunicerar med personer pa distans. Eftersom organisationer idag anvéander sig av olika
IKT-verktyg, bade pa distans och pa plats (Roman et al., 2018; Darics, 2020), anser vi att det
ar en fordel att vara medveten om kommunikationskanalernas fordelar och utmaningar. Studien
kan pa sa satt belysa svarigheter vid kommunikation pa distans och samtidigt ge insikt om
andra organisationers syn pa IKT-verktyg.

Som namnts i foregaende avsnitt ser vi faltet om distansledarskap i en svensk kontext vara
outforskat och var forhoppning &r att studien kan bidra med nya insikter. Kunskapen anser vi
vara viktig da allt fler organisationer har geografisk spridning och praktiken pavisar att allt fler
anvander IKT-verktyg for att samverka pa distans (Hékansta & Bergman, 2018). Genom att



utga fran chefens perspektiv for att se hur kommunikation kan skilja sig beroende pa distans
tror vi kan ge insikter om hur chefer bor anvanda IKT-verktyg i framtiden. Visar studien att
kommunikation pa distans dr densamma som pa plats ger det ocksa insikter och ar dven det
betydelsefullt. Var forhoppning ar dartill att med var studie 6ka forstaelsen for kommunikation
inom organisationer, vilket i sin tur kan bidra till att forbattrad kommunikation i sin helhet.

1.6 Disposition

Inledning ) Metod T|d|gare Resultat )Diskussion) Slutsatser ) Reflektion
forskning

Figur 1. Studiens disposition

Studiens forsta kapitel beskriver bakgrund till varfor studien gors vilket mynnar ut i syfte och
fragestéllningar. Avgransningar, malgrupp for studien och det forvantade kunskapshidraget
faststélls. Det andra kapitlet inleds med att klargdra studiens forskningsansats foljt av studiens
design, datainsamlingstekniker och urval. Darutdver presenteras dven dataanalysmetod,
utgangspunkter for diskussion, etiska 6vervaganden och studiens kvalitet. Kapitel tva avslutas
sedan med en redogorelse av var forkunskap. Studiens tredje kapitel behandlar tidigare
forskning om ledarskap, kommunikation och kommunikationskanaler. | kapitlet presenteras
olika teorier och modeller som anvéands for diskussion. Kapitel fyra beskriver studiens
insamlade empiri som kommer att ligga till grund for kommande diskussion. Det fjarde kapitlet
inleds med att beskriva studiens respondenter for att sedan redogdra for det resultat som &r
relevant for studiens syfte och fragestéllningar. For att oka forstaelsen for studiens resultat
kommer det femte kapitlet diskutera den insamlade empirin i relation till tidigare forskning,
som presenterades i kapitel tre. Studiens sjatte kapitel presenterar slutsatser som vi kunnat dra
utifran diskussionskapitlet, kopplat till de fragestallningar som studien d&mnar besvara. | det
avslutande kapitlet reflekterar vi dver val vi gjort under studiens gang liksom det resultat vi
fatt. Darutover finns i kapitel sju tankar kring fortsatt forskning inom det studerade omradet.



2. Metod

| metodkapitlet &mnar vi att beskriva de metodval som ligger till grund for studien. Lépande
redogors for hur vi gatt tillvaga i genomforandet, motiv till de val vi gjort samtidigt som vi
forhaller oss kritiska till valen. Kapitlet kommer i foljande ordning redogora for
forskningsansats, studiens design, datainsamlingstekniker, wurval och respondenter,
dataanalysmetod, utgangspunkter for diskussion, etiska 6vervaganden, studiens kvalité samt
var forkunskap.

2.1 Forskningsansats

2.1.1 Kvalitativ ansats

Bryman (2018) lyfter tva huvudsakliga ansatser for att genomféra forskning - kvantitativ och
kvalitativ forskningsansats. En kvantitativ ansats betonar kvantifiering och matbarhet av data,
har ett positivistiskt forhallningssatt och anvands for att testa teorier (David & Sutton, 2016;
Bryman, 2018). Det positivistiska forhallningssattet har sin utgangspunkt i att bekrafta eller
dementera absoluta sanningar (Thomassen, 2007). FoOr att besvara studiens syfte och
fragestallningar sag vi det dock nodvandigt att ge respondenterna mojlighet att forklara och
precisera sina asikter for att fa djupare svar. Av den anledningen ansag vi att en kvalitativ
ansats, som tar avstand fran det positivistiska forhallningssattet samt lagger 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 jamforelsevis inte bidra med djupare forstaelse for individens perspektiv
pa ett fullstandigt satt, vilket var avgorande i valet av ansats.

Vi bedomde att forstaelse for individerna och djup i datainsamlingen kravdes for att na vart
syfte och besvara vara fragestallningar. Ytterligare en anledning till att vélja kvalitativ ansats
presenteras av Bryman och Bell (2011). De menar att ansatsen ar lamplig da ett fenomen ska
beskrivas utifran en kontext och att den mdjliggor tolkning. Tolkningarna leder i sin tur till
okad forstaelse av fenomenet. | vart fall innebar detta att studera fenomenet kommunikation i
kontexten hur chefer upplever att kommunikation paverkas av IKT-verktyg. Trots de
presenterade fordelarna med kvalitativ ansats var vi medvetna om dess nackdelar. Exempelvis
menar Jacobsen (2002) samt Bryman (2018) att det ofta ar svarare att generalisera kvalitativa
studier an sadana som ar av kvantitativ natur samt att de ofta ar resurskravande. Med hansyn
till ansatsens resurskrav valde vi darfor att gora en planering for att pa sa vis fordela och
prioritera tiden val. Vidare var aldrig var intention att resultatet skulle vara generaliserbart utan
Overforbart, vilket vi beskriver narmare i avsnitt 2.8.1 Tillforlitlighet.

2.1.2 Abduktiv ansats

Det finns tva primara forhallningssatt for hur forskare kan forhalla sig till teori och empiri,
deduktivt respektive induktivt (Bryman & Bell, 2015; David & Sutton, 2016; Bryman, 2018).
Bryman (2018) beskriver att den deduktiva ansatsen innebdar att tidigare teori och forskning



ligger till grund for den aktuella studien och att resultatet antingen kan bekrafta eller forkasta
den tidigare forskningens slutsatser. Enligt Bryman (2018) samt David och Sutton (2016) &r
den deduktiva ansatsen vanligare inom kvantitativ forskning da hypoteser testas. Den induktiva
ansatsen innebar enligt Bryman (2018) snarare att empiriinsamlingen bidrar till att skapa teorier
som sedan generaliseras, ett angreppssatt som oftare férekommer inom kvalitativ forskning.
Thurén (2007) menar dock att det gar att ifragasatta resultat med enbart induktiv ansats
eftersom empirin séllan ar fullstandig. Att kombinera ansatserna i sa kallad abduktion, da
datainsamling och teorigenomgang under studiens gang kombineras, kan darfor vara ett
lampligt tillvagagangssatt for att uppna en studies syfte (Bryman & Bell, 2015).

Inledningsvis valde vi att anamma ett deduktivt forhallningssatt for att skapa en grundforstaelse
for den ackumulerade kunskapen inom omradet ledarskap och kommunikation. Pa sa sétt
identifierade vi en kunskapslucka. Syfte, fragestallningar och intervjufragor genererades
saledes utifran en deduktiv ansats. Under empiriinsamlingen uppdagades emellertid nya
insikter varpa 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 utifran den tematiska analysen. Vi har darmed i en iterativ process anvant
oss av en abduktiv ansats. Eftersom vi valt att designa studien som en multipel fallstudie, se
2.2 Studiens design, har vi dven tagit vagledning i Jensen och Sandstréms (2016) resonemang,
att en abduktiv ansats ar lamplig vid fallstudier. Detta eftersom ansatsen bidrar till djupare
forstaelse.

2.1.3 Hermeneutisk ansats

Hermeneutiken bygger pa att manniskor har formaga att tolka och forsta andra manniskor
(Thurén, 2007; Bryman & Bell, 2011). Enligt hermeneutiken &r vad som upplevs som sanning
beroende av omgivningen och ndgon form av tolkning (Andersson, 2014). Forhallningsséttet
skiljer sig darmed fundamentalt fran positivismen (Thomassen, 2007). Ett hermeneutiskt
forhallningssatt ar av denna anledning vanlig inom kvalitativ forskning (Thurén, 2007) da
forskningen stravar efter djupare forstaelse for hur manniskor uppfattar fenomen (Bryman &
Bell, 2011). Eftersom vi utgatt fran en kvalitativ ansats, da var avsikt var att oka forstaelsen for
chefers kommunikation med IKT-verktyg, ansag vi att den hermeneutiska ansatsen var
passande da vi tolkade chefernas perspektiv.

Thurén (2007) lyfter aven kritik mot hermeneutiken da han menar att det inte med sakerhet gar
att sakerstalla att personen som utfor studien tolkar respondenten ratt. Detta eftersom andra
individer kan tolka samma sak pa olika satt. Thurén menar att det kan férklaras genom
projektion, det vill séaga att personer forlagger egenskaper pa andra. Risken ar saledes, enligt
Thurén, att nagot antas vara pa ett visst sétt trots att andra personer kan uppfatta samma sak
annorlunda. For att undvika att forbise vad respondenterna @mnade att formedla hade vi vid
intervjuerna i atanke att vi kunde uppfatta saker annorlunda. Vi forklarade darfor emellanat for
respondenten i fraga hur vi tolkat det som sagts och fragade om det Gverensstamde med vad de
ville formedla. Darutover bad vi respondenten fortydliga uttalanden for att pa sa vis minimera
risken att tolka nagot som respondenten inte asyftat.



2.2 Studiens design

For att uppna syftet och besvara vara fragestallningar valde vi att genomféra en multipel
fallstudie. Genom att anvéanda fallstudie som forskningsdesign ar det mojligt att analysera ett
fall djupgaende och detaljerat for att fanga dess komplexitet (Bryman & Bell, 2015; David &
Sutton, 2016; Jensen & Sandstrém, 2016; Bryman, 2018). Fallet kan vara en individ,
organisation eller situation. Det som skiljer en enkel fallstudie fran en multipel ar att den
multipla fallstudien har flera organisationer i fokus medan den enkla endast fokuserar pa en
organisation (Eisenhardt, 1989; Bryman & Bell, 2015). Den multipla fallstudien innebéar dartill
att studera ett specifikt fall genom att kombinera de undersokta fallorganisationerna till en
helhet (Yin, 2007). | var studie avser vi att det specifika fallet & fenomenet chefers
kommunikation via olika kommunikationskanaler, vilket vi studerar utifran chefers olika
perspektiv.

Designen gor sig anvandbar da vi intervjuat chefer fran olika organisationer for att oka
forstaelsen for kommunikation med hjélp av IKT-verktyg. Den multipla designen har gjort det
mojligt att stélla de olika chefernas perspektiv mot varandra och darmed belysa lik- och
olikheter (Bryman & Bell, 2015). Forskningsdesignen innebadr &ven nackdelar. Exempelvis
menar David och Sutton (2016) att fallstudier ofta innefattar farre studerade individer och att
resultatet darmed ar svart att generalisera samt att fallstudier endast beskriver en avgransad tid.
Vidare betyder en multipel fallstudiedesign att vi inte kunnat ga 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 storre mojlighet att dra mer allménna slutsatser av resultatet.
Som tidigare konstaterat i avsnitt 2.1.1 Kvalitativ ansats var var avsikt inte att generalisera
resultatet utan istallet 6ka forstaelsen for chefers kommunikation med hjélp av IKT-verktyg,
nagot som vi ansag att djupgaende data som en fallstudie resulterar i ger méjlighet till.

2.3 Datainsamlingstekniker
2.3.1 Litteraturgenomgang

| ett tidigt stadie av studien lag fokus enbart pa ledarskap och vilka mdjligheter samt
utmaningar som chefer upplever med IKT-verktyg. Med ledarskap och IKT som grund gjordes
en inledande litteraturgenomgang av bade vetenskapliga artiklar, bdcker som beskrev
praktikexempel och kurslitteratur med avseende pa ledarskap. Pa sa satt kunde vi fa en
grundladggande uppfattning om dmnet, nagot som Bryman och Bell (2011) anser ge oversikt
over befintlig forskning och djupare forstaelse for amnet infér kommande studie. Wesche och
Sonderegger (2019) lyfter att det finns flera vanliga termer inom forskning rérande ledarskap
och teknik, bland annat e-leadership, virtual leadership eller computer supported leadership.
Dessa anvandes som soktermer vid litteraturgenomgangen, liksom digital leadership och
leadership digitalization. Vi insag tidigt att amnet ledarskap &r brett och valde att fokusera pa
chefers kommunikation. Dels for att vi fann &mnet intressant men dven for att vi kunnat uttyda
problematik i litteraturen, exempelvis att andelen distansarbete Okar samtidigt som
kommunikation pa distans upplevs vara svart.



For att bredda var teoriinsamling sokte vi inte enbart pa chefers distansledarskap utan &ven
ledarskap i mer generella termer, med soktermen management, for att hitta mer forskning inom
omradet. Tunbra och Wennerhill (2015) liksom Latt (2015) anser att det inte finns en bra
dversattning av manage och management i svenska spraket och att den narmaste 6versattningen
ar att hantera eller leda. | likhet med Darics (2020) menar vi att ledarskap och chefskap
(6versatt fran management) 4ar tatt sammankopplade, speciellt i frdga om
kommunikationsformaga. Vi menar saledes att chefer ar ledare och darfor ar den insamlade
informationen applicerbar for urvalet. Vi har emellertid inte velat dversatta begrepp som
management eller leadership till chef fran de engelsksprakiga texter som anvands i studien, for
att riskera att forvranga forskarnas studieresultat. Av den anledningen ndmns ledare i
teoriavsnittet men &r som sagt nagot vi anser vara applicerbart pa chefer och chefskap. Nar
studien i det féljande namner ledare innebér detta saledes chefer. Vidare tror vi att en bredare
sokning bidragit till en mer 6vergripande bild for vilka svarigheter som finns inom omradet
kommunikation hos ledare som kan komplettera till forskning om chefer som leder pa distans.
Vid litteratursékningen uppkom dérutdver flera artiklar rérande ledarskap av virtuella team
nagot vi ansag vara relevant da liknande fragestallningar diskuterades, som exempelvis att leda
pa distans med hjélp av IKT-verktyg (se t.ex. Vought, 2017 eller Klus & Miiller, 2018) och
darfor applicerbart pa de fragestallningar som vi hade for avsikt att besvara.

Litteratursokning genomfdrdes kontinuerligt under studiens gang. Dels gjordes detta for att
komplettera den tidigare litteraturgenomgangen och dels for att utvardera nya amnen som
uppkom utifran empirin och behovdes utforskas ytterligare. Denna iterativa process menar vi
speglar studiens abduktiva ansats. Databaser som anvandes var dels sadana kopplade till
Linkdpings universitetsbibliotek som exempelvis Scopus och Libris, men &ven Google
Scholar. Genom en systematisk sokmetod, som Rienecker och Jorgensen (2014) framhaller
vara en sokning som avgransas till ett specifikt omrade, gavs insikter om chefer och
kommunikation. Litteraturen som patraffades ledde i sin tur till att ytterligare bocker och
artiklar identifierades, sa kallad kedjesokning (Rienecker & Jorgensen, 2014). Detta innebar
att litteratur som vi ansett trovardig genererat ytterligare kallor som anvéndes i studien.

Att vara kritisk mot de k&llor som anvénds anser Thurén (2013) vara vésentligt och betonar
fyra principer att forhalla sig till vid kallkritik: oberoende, akthet, tid samt tendensfrihet.
Principerna har legat till grund for den litteratur som anvants i studien, da vi lagt vikt vid att
bland annat anvanda kallor som markerats som peer-reviewed och anvént ursprungskallor i den
man vi kunnat hitta dem. Vi tror att det pa sa satt har gatt att undvika att gora feltolkningar av
teorier och figurer samtidigt som andra forskare ansett litteraturen relevant. Vi har dven
diskuterat och tagit hansyn till publikationsar da amnet IT och teknik ar standigt foranderligt.
Vi ansag att senare publikationer var mer aktuella att anvanda som utgangspunkt men aven
tidigare publikationer inom ledarskap och kommunikation beddémde vi lampliga.

2.3.2 Semistrukturerade intervjuer

For insamlingen av empiri valde vi att gora kvalitativa intervjuer av semistrukturerad natur.
Detta val gjordes eftersom Howitt (2013) samt Bryman och Bell (2015) beskriver att metoden
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mojliggor for foljdfragor och later andra &mnen som respondenten sjalv tar upp styra intervjun.
Pa sa vis kan fragor och svar leda till amnen som annars inte skulle uppkommit i intervjun
(Alvehus, 2013). David och Sutton (2016) poangterar att detta kan gora att intervjufragorna
darmed skiljer sig at, beroende pd vem som intervjuas och vilken organisation som
respondenten befinner sig i. En alternativ metod som vi kunnat anvanda var enkater eller
kvantitativa intervjuer. Vid sadana empiriinsamlingar ges respondenten redan formulerade
svar, vilket hade resulterat i kvantitativa data (Howitt, 2013). Denna metod hade inte
mojliggjort for foljdfragor menar Howitt (2013) som vidare pavisar att kvantitativa intervjuer
ofta innebdr att respondenten upplever att det inte ges mojlighet att uttrycka sina asikter.

En alternativ kvalitativ metod foér studiens empiriinsamling hade varit att genomfdra
gruppintervjuer dar flera chefer i grupp diskuterat vara fragor. David och Sutton (2016) lyfter
att gruppintervjuer kan vara ett satt att skapa diskussion som i sin tur leder till intressanta och
anvandbara fakta. Vi valde dock bort denna metod da vi inte ansdg att det var det mest
fordelaktiga sattet att na vart syfte och besvara vara fragestallningar. David och Sutton (2016)
menar till exempel att det finns en risk att nagon individ tar 6ver diskussionen och dévriga inte
kommer till tals vid gruppintervjuer. De menar darutdver att respondenternas svar kan paverkas
av de ovriga i diskussionen. Vi antog dven att det skulle kunna finnas en skepsis bland
respondenter att dela mojligtvis kénslig information med andra utanfor den egna organisationen
och att svaren darmed skulle bli mer sanningsenliga i individuella, semistrukturerade
intervjuer.

Infor intervjuerna skapades en intervjuguide (se Bilaga 1) for att sakerstalla att &mnen vi funnit
vid litteraturgenomgangen lyftes under intervjuerna. Att anvanda en intervjuguide
rekommenderas av Bryman (2018) for att sakerstélla att inget &mne forbises under intervjun
och &r vanligt att anvanda vid semistrukturerade intervjuer. | guiden beskrevs dven vad vi avsag
att informera respondenten om innan och efter intervjun for att minimera risken att nagot
glomdes bort samt for att sakerstalla att samtliga respondenter fatt samma information. Denna
information var exempelvis studiens syfte, Vetenskapsradets (2002) forskningsetiska riktlinjer,
intervjuns upplagg och vidare kontakt efter intervjutillféallet.

Eftersom intervjuerna var av semistrukturerad karaktar var vi inte lasta till de formulerade
fragorna utan stéllde aven féljdfragor som uppkom vid intervjutillfallena. Bryman (2018) lyfter
att det i en semistrukturerad intervju inte ar nodvandigt att stalla fragorna ordagrant eller i den
ordning de &r skrivna i intervjuguiden. Eftersom vi avsag att undersoka vilka IKT-verktyg som
anvands vid olika kommunikationstillfallen mellan chef och medarbetare och jamfora dessa
tillfallen pa distans och pa plats valde vi att dela in fragorna i kategorier. Kategorierna kallade
vi inledande (fragor kring exempelvis respondentens bakgrund), distans (fragor rérande
kommunikationen pa distans), pa plats (kommunikation rérande kommunikationen pa plats)
samt ovrigt (fragor som vi ansag rérde bade distans och pa plats). For att underlatta jamforelsen
av kommunikationen samt valet av IKT-verktyg valde vi att stilla liknande fragor angaende
kommunikation pa distans och pa plats. Vi dvervagde att inte dela upp fragorna angaende
distans och pa plats utan istéllet stalla motsvarande fraga direkt. FOr att undvika att intervjun
skulle upplevas rorig genom att véxla mellan kommunikation pa distans och pa plats, bade for
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oss och for respondenten, valde vi att inte gora pa det viset. Uppdelningen gjordes aven for att
vi ansag att intervjuerna skulle bli enklare att analysera om det tydligt framgick vilken kategori
som det samtalades om. Darfor informerade vi respondenterna om att fragorna kunde upplevas
upprepande och bad dem vara tydliga néar de beskrev kommunikation pa plats respektive pa
distans.

Under studiens gang forandrades inriktningen nagot. Initialt var var mening att utifran
forbestamda samtalstillfallen undersoka vilka IKT-verktyg som valdes for att kommunicera om
dessa amnen. Vi asyftade samtalstillfallen som till exempel lénesamtal, feedback och
malsamtal som chefer har med sina medarbetare. Tanken var att sedan jamféra dessa for att
finna likheter och skillnader pa distans och pa plats. Vi insdg dock tidigt vid intervjuerna att
fragor om just detta var svart for respondenterna att besvara. Istéllet fick vi inblick i olika IKT-
verktygs formaga att formedla information vilket gav oss ett nytt fokusomrade och darmed en
ny inriktning. Andringen av inriktning innebar dock inte ndgon omfattande omformulering av
var intervjuguide, se Bilaga 1, eftersom vi fortfarande fann guiden relevant for att fa den
information som eftersoktes for syftet och fragestallningarna.

Vi efterstravade att genomfora intervjuer i respondentens naturliga miljo eftersom det kan
skapa en trygghetskansla for den som intervjuas (David & Sutton, 2016). Respondenten kan pa
sa vis ge mer information dn om intervjun genomfors pa en plats dar intervjupersonen inte
kanner samma trygghet. Vi besokte darfor respondenternas arbetsplats och genomférde
intervjuerna pa plats i den man det var mojligt. Vissa av respondenterna befann sig pa andra
orter och i de fallen valde vi att genomfora intervjun via telefon- eller videosamtal pa dator,
utefter vilken kommunikationskanal respondenten foredrog. Pa grund av radande situation,
spridningen av covid-19, genomfordes fler intervjuer pa distans an forst planerat. Totalt
intervjuades tolv respondenter, vilka beskrivs mer ingaende i 2.4 Urval och i det fjarde kapitlet.
Totalt var fem av intervjuerna planerade att genomforas pa distans och sju intervjuer var
planerade att genomforas pa respondentens arbetsplats. Av de sju intervjuer som planerats att
genomforas pa plats utfordes tre pd distans och respondenterna befann sig under
intervjutillfallet antingen pa sin arbetsplats eller i hemmet. Val av kommunikationskanal
erbjods &ven dessa respondenter.

Vidare valde vi dven, med respondentens tillstand, att spela in intervjuerna. Inspelningen
anvandes for att underlatta dataanalys (se 2.5 Dataanalys) samtidigt som det innebar att vi
under intervjun inte behdvde fora noggranna anteckningar. Pa sa satt riskerade vi inte att tappa
koncentrationen vid intervjutillfallet och av den anledningen missa eller gldmma bort svar.
Aven Bryman (2018) lyfter dessa anledningar till varfor det ar fordelaktigt att spela in
intervjuer. Vi valde ocksa att genomfora max tva intervjuer per dag for att minimera risken att
under intervjuerna blanda ihop vilka fragor som stallts och vilka svar vi fatt. Valet att begransa
antalet intervjuer per dag gjordes dven for att mojliggora transkribering av det inspelade
materialet tatt inpa intervjutillfallet (se 2.5 Dataanalys). Vi valde att transkribera sa snart som
mojligt efter intervjuns slut sa att samtalet fortfarande var farskt i minnet. Respondenterna
kunde exempelvis ibland prata om nagot i rummet utan att namna det vid namn och vi ansag
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att det underlattade att minnas vad respondenten syftade till ndr transkriberingen gjordes tatt
inpa intervjun.

2.4 Urval

Vi har, enligt Bryman (2018) likt manga andra kvalitativa forskare, velat sakerstélla att vi fatt
tillgang till manga och olika individer som ar relevanta for vara fragestallningar och syfte for
att pa sa satt belysa olika perspektiv. Vi har i var studie darfor inte valt att valja respondenter
genom ett sannolikhetsurval, det vill sdga med slumpmassig grund, ndgot som anses utgora ett
representativt urval (Bryman, 2018). Sannolikhetsurval forekommer dock i kvalitativa studier
om det dr av vikt att resultatet ska kunna generaliseras, vilket vi tidigare konstaterat att vi inte
syftar till att gora. Istallet & var ambition att resultatet ska vara overforbart, det vill sédga
anvandbart i andra kontexter, vilket beskrivs i avsnitt 2.8.1 Tillforlitlighet. Bryman (2018)
menar att urvalet i kvalitativa studier snarare ar malstyrt och urvalet ar direkt kopplat till
studiens fragestéllningar och syfte. David och Sutton (2016) framfor att detta betyder att
respondenter som besitter kunskap inom amnet véljs ut av de som utfor studien. Vi ansag att
ett sadant urval var gynnsamt for att respondenterna, det vill saga chefer som ledde pa distans
och pa plats, skulle kunna besvara de fragor vi sokte svar pa. Var mening var att intervjua
mellan atta till tolv chefer, beroende pa hur manga som var intresserade av att delta. Antalet
bestamdes utifran vad vi ansag som en rimlig méngd att samla in och bearbeta inom tidsramen
for studien och for att studien skulle vara hanterbar, som tidigare ndmndes av Holme och
Solvang (1997) under 1.4 Avgransningar. 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, da personen inte var chef. Den andra potentiella respondenten
svarade i ett senare skede av studien och visade intresse for att delta. Vi valde emellertid att
inte genomfora ytterligare en intervju trots att personen passade vara urvalskriterier eftersom
vi vid responsen hade bokat in tolv intervjuer som var var malsattning. Pa grund av tidsaspekten
ansag vi darutover att det inte fanns tid att genomfora ytterligare en intervju.

Den form av malstyrt urval vi valde var en kombination av bekvamlighets- och snobollsurval.
Vi ansag att det var svart att pa forhand veta vem inom en organisation som besatt den kunskap
som vi eftersokte och valde darfor urvalsmetoden. Vi valde att via mail kontakta olika
organisationer inom olika sektorer och branscher som vi ansag att det var méjligt att arbeta pa
distans och dérmed for chefer att kommunicera med hjalp av IKT-verktyg for att 6verkomma
distansen. Mailet innehdll information om vilka vi var, varfor vi kontaktade organisationen,
syftet med var studie och kriterier for att som chef delta. Déarutver beskrevs uppskattad langd
av intervjun (45-60 minuter) samt kontaktinformation till oss bada. Vi uttryckte dven att de
garna fick hanvisa oss till andra som amnet kunde beréra om de sjalva inte ansag sig passa
urvalet eller personligen inte ville delta. Pa sa vis applicerade vi tekniken for snébollsurval -
genom att forfragan att delta fordes vidare till individer som ansags mer relevanta for studien
(Bryman & Bell, 2015; David & Sutton, 2016). Som tidigare ndmnt ville vi sékerstélla att vi
fick tillgang till manga och olika individer. Darfor anvande vi oss dven av tekniken
bekvamlighetsurval for att na ut till potentiella respondenter. Bryman (2018) beskriver ett
sadant urval som att man véljer respondenter som ar lattillgangliga. Vi valde darmed att dven
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ta kontakt med personer i var bekantskapskrets som vi visste hade kontakter inom olika
organisationer och tillfrigade dem om de kunde hénvisa oss till chefer som passade
urvalskriterierna.

Som tidigare namnts informerade vi respondenterna om Kriterierna for att passa vart urval. For
att sakerstalla ett relevant urval som kunde hjélpa oss att besvara vart syfte och fragestallningar
bestdmde vi att kriterierna var att respondenten skulle vara chef med personalansvar samt leda
medarbetare bade pa distans och pa plats. Vi ansag att organisationsniva som chefen i fraga
ledde pa var mindre relevant och lat empirin styra organisationsniva. Vi ansag vidare att det
inte var nodvandigt att for tillfallet leda pa bada satt savida respondenten hade erfarenhet av att
leda bade pa distans och pa plats, nagot vi aterkommer till i nastkommande avsnitt 2.4.1
Respondenter. Detta innebar foljaktligen att vi inte hade krav pa antalet medarbetare chefen i
fraga ledde vid intervjutillfallet. Anledningen till att vi sokte chefer med personalansvar var for
att vi resonerade att de behdvde ha en regelbunden och kontinuerlig kommunikation med
medarbetare, inte minst i avseende till de aligganden personalansvaret medfér. Detta for att
sakerstalla att parterna faktiskt kommunicerade med varandra, vilket var avgorande for var
studie. Anledningen till att vi sokte chefer som leder, eller hade erfarenhet av att leda,
medarbetare pa distans och pa plats var for att vi ansag att det kunde underlatta jamforelsen
kring vilka skillnader och likheter som finns vid kommunikation med medarbetare pa distans
och medarbetare pa plats. Detta eftersom vi dven specifikt kunde fraga om deras upplevelser
kring likheter och skillnader.

2.4.1 Respondenter

Totalt intervjuades tolv chefer fran tio olika organisationer. Nio av tolv respondenter ledde
medarbetare bade pa distans och pa plats vid intervjutillfallet, tva ledde enbart pa distans och
en respondent ledde enbart pa plats. Vi vill poangtera att detta enbart var en lagesbild éver hur
det sag ut vid intervjutillfallet och att samtliga chefer hade erfarenhet av bade distansledarskap
och att leda pa plats. Som namndes i avsnitt 2.4 Urval ansag vi att erfarenhet var tillrackligt for
att besvara vara intervjufragor och till f6ljd aven syfte och fragestéllningar. En anledning till
att vi ansag att erfarenhet var tillrackligt, och inte hade krav pa att cheferna behdvde leda pa
bada satten vid intervjutillfallet, var for att vi resonerade att antalet medarbetare som en chef
leder kan forandras pa kort tid. Exempelvis lyfte en av respondenterna som inte ledde pa plats
vid intervjutillfallet att hen en manad tidigare ledde medarbetare bade pa plats och distans. Vi
resonerade att arbetsmarknaden &r rorlig och att cheferna som inte ledde pa bada satt vid
intervjutillfallet trots detta hade kunskap om bada satten att leda medarbetare. De kunde pa sa
vis med grund i deras erfarenhet besvara samtliga fragor som stélldes vid intervjuerna och
ansags darmed relevanta. Vidare ansag vi att tolv respondenter var mer fordelaktigt &n nio for
studiens Gverforbarhet (se 2.8.1 Tillforlitlighet) och for att fa mer och bredare data. Vi valde
darfor att inkludera de tre respondenter som vid respektive intervjutillfalle inte ledde pa bada
satten.

Av de tolv chefer som intervjuades var tva av dem chef 6ver andra chefer, en respondent hade
ansvar for bade chefer och medarbetare pa operativ niva, och resterande chefer ledde
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medarbetare som hade operativa roller. Som vi beskrev i avsnittet innan, 2.4 Urval, ansag vi
att organisationsniva som cheferna ledde pa var mindre relevant. Dessa val gjordes, som
tidigare beskrivits, for att vi ville fa tillgang till manga och olika individer som var relevanta
for var studie och darmed belysa olika perspektiv. Dartill vill vi tillagga att vi inte hade for
avsikt att diskutera respondenternas svar med hansyn till deras chefsniva, aven om en sadan
diskussion hade varit intressant. P4 grund av tids- och omfattningsskal var detta inte
genomforbart.

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. Férdelningen av branscher var
inget vi avsiktligen strdvade efter. Vi sokte 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 pa distans ar ett aktuellt amne
inom just deras bransch vilket kan vara en anledning till att studiens respondenter i majoritet
representeras av chefer inom konsultverksamhet.

FoOr att ge en Overblick av respondenterna, deras organisation samt hur intervjuerna genomforts
har vi sammanstéallt Tabell 1 nedan. For att respektera valet att vara konfidentiell beskrivs nagra
av organisationerna med deskriptiva namn istallet for dess verkliga namn, detta for att forsta
vilken typ av bransch de &ar aktiva inom. For djupare forstaelse for respondenternas
arbetsuppgifter och den organisation de &r verksamma inom hénvisar vi till avsnitt 4.1
Respondentbeskrivningar och sammanstéllning av IKT-verktyg i studiens resultatkapitel. Som
tidigare namnt intervjuades totalt tolv respondenter fran tio olika organisationer, vilket innebar
att fran tva av organisationerna intervjuades tva respondenter. | det féljande kommer vardera
respondent benamnas som chef for respektive foretag. De respondenter som kommer fran
samma organisation, 1T-bolaget samt Systemutvecklingsforetaget, kommer skiljas at genom
att de namngetts enligt respondentens roll i tabellen nedan.

Tabell 1. Studiens respondenter

Organisation Respondentens | Intervjulangd Medarbetare pa Intervju
roll och datum distans/pa plats genomford
Etteplan Afféarsenhets- 58 minuter, 4/0 Pa plats
direktor 10-03-2020
Bank Gruppchef 55 minuter, 0/7 Pa plats
11-03-2020
IT-bolag Konsultchef A 42 minuter, 7/14 Telefonsamtal
12-03-2020
Teknik- och Konsultchef 46 minuter, 25/10 Pa plats
kommunikations 16-03-2020
foretag
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IT-bolag Konsultchef B 34 minuter, 5/8 Telefonsamtal

17-03-2020
Cybercom Konsultchef 58 minuter, 5/1 Pa plats

18-03-2020

Systemutvecklings Gruppchef 49 minuter, 10/6 Videosamtal
foretag 24-03-2020

Systemutvecklings Produktchef 70 minuter, 6/0 Videosamtal
foretag 24-03-2020

Forskningsinstitut | Administrativ 43 minuter, 5/22 Telefonsamtal
chef tillika 25-03-2020

avdelningschef

IT-koncern Avdelningschef 45 minuter, 4/10 Telefonsamtal
26-03-2020

Livsmedels- Teamledare 49 minuter, 2/3 Telefonsamtal
producent 26-03-2020

Revisionsbyra Gruppchef 55 minuter, 11/2 Telefonsamtal
01-04-2020

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 h&mmas av inspelningsutrustningen. Vi
valde att spela in med hjalp av vara mobiltelefoner som placerades mitt pa bordet vid de fysiska
intervjuerna och vid datorns hogtalare vid telefon- och videosamtalen. Att spela in med
mobiltelefon valdes eftersom vi ansag att det ar ett vardagligt objekt som manga idag ar vana
vid till skillnad fran exempelvis en bandspelare som torde upplevas mer frammande och
darmed mojligtvis mer hammande &n vara mobiltelefoner. Inspelningarna valde vi dérefter att
transkribera eftersom ytterligare bearbetning och analys av materialet pa sa satt underlattas
(Alvesson, 2011; Howitt, 2013; Bryman, 2018). Howitt (2013) menar att transkribera innebar
att orden som ségs under intervjun skrivs ner. Vi valde att gora en ortografisk transkribering,
eller sekreterarstil, vilket enligt Howitt (2013) innebdr att man endast skriver ner orden utan att
notera hur orden ségs. Detta kan ha inneburit att vi missat betoningar som respondenterna
uttryckt for att fortydliga eller forstarka sitt budskap. Valet motiverades emellertid av att vi inte
ansag att det var nodvandigt for syftet eller fragestallningarna att veta hur saker sades utan vad
som sades.

Eftersom vi genomforde tolv djupintervjuer som varierade i langd, mellan cirka 30—70, minuter

valde vi att transkribera hélften av intervjuerna var. Detta for att sakerstalla en jamn
arbetsbelastning sinsemellan da vi forvantade oss att intervjuerna kunde bli olika langa. Valet

16



att transkribera hélften av intervjuerna var motiverades dven av att inspelningarna kunde vara
olika svara att transkribera beroende pa exempelvis respondentens dialekt eller hur fort och
tydligt hen talade. For att underlatta att ga tillbaka till en inspelning och lyssna igen, exempelvis
om nagot som sades noterades som ohorbart, markerade vi med tidsstampel vid varje ny fraga
och hjalptes at ifall ndgon av oss inte horde vad respondenten svarat.

2.5.2 Tematisk analys

FOr att analysera de transkriberade intervjuerna valdes tematisk analys som metod for att utréna
ett relevant resultat for syftet och fragestallningarna. Vi ansag att tematisk analys var
fordelaktigt som dataanalys eftersom metoden fokuserar pa att analysera vad respondenterna
sagt (Howitt, 2013). Detta menar vi var essentiellt for att besvara fragestallningarna och uppna
syftet. Bryman och Bell (2011) menar dven att tematisk analys &r ett rimligt alternativ.om man
vill skonja information som ar relevant for studien da det gar att koppla till studiens syfte.

Bryman (2018) menar emellertid att tematisk analys saknar tydliga steg for hur processen bor
ga till och vad som bor ingd. Han poangterar daremot att huvudpoangen med analysmetoden
ar att skapa teman som aterger empirin. Saledes kan skapandet av teman ske pa olika vis. Vi
valde att till stor del folja de steg for tematisk analys som Bryman (2018) redog6r for som
generiskt angreppssatt for kvalitativa data. Vi borjade darav med att l4sa igenom materialet
utan att anteckna for att fa en kansla av materialet och vad som var extra intressant. Aven
Howitt (2013) pavisar att ett forsta steg ar bekanta sig med sin data, vilket han menar att man
med fordel blir om man sjélv samlar datan och transkriberar den, vilket vi gjort.

Som andra steg menar Bryman (2018) att transkriberingen ska l&sas igenom och kodning
paborjas. Att koda riskerar dock att fragmentera innehallet i intervjuerna vilket kan resultera i
att kontexten for det som sags forloras menar Bryman. For att undvika att tappa kontexten och
fragmentera intervjuerna forsokte vi undvika att skapa koder innehallandes for fa rader, vilket
hade resulterat i detaljerade koder. Istéllet stravade vi efter att markera fler rader per kod av det
som sagts for att pa sa satt aterspegla vad respondenterna ville framfora utan att tappa kontexten
samtidigt som det var relevant for syftet och fragestallningarna. Vi var medvetna om att detta
kunde innebéra en tolkning av vad som sagts, vilket vi ocksa resonerat kring tidigare i 2.1.3
Hermeneutisk ansats. Bryman (2018) menar att tolka koder medfor en risk, men att risken
maste stallas mot det faktum att resultatet blir intressant nar det har tolkats och reflekterats
over. Kodningen gjordes genom att vi skrev enkla beskrivningar med egna ord kopplat till en
eller nagra rader av transkriberingen, ett tillvdgagangssatt som aven foresprakas av Howitt
(2013). Antal rader per kod varierade beroende pa dess betydelse for studien och hur manga
olika saker som respondenten tog upp. Vissa rader kodades inte alls om de saknade relevans
for studien exempelvis nér respondenten svarade ”ja” pa ett pdstdende att frdgan som stélldes
kunde vara svar att svara pa, enligt Bryman (2018) ett rimligt tillvagagangssatt.

Vi valde att genomfdra kodningen digitalt och innan den pabdrjades skapade vi en kopia av

transkriberingen for att sékerstélla att vi hade ett original att vanda oss till om sa skulle behovas.
Pa sa vis hade vi ett intakt dokument och ett levande dokument av respektive intervju. Istéllet
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for att skriva ut transkriberingarna och koda i marginalen pa pappret valde vi att koda genom
att markera aktuell text och binda en kommentar till den markerade texten dar koden skrevs.
Detta gjordes for att underlatta samarbete eftersom vi bada tva pa sa vis kunde ta del av koderna
samtidigt och i realtid. N&r en hel intervju kodats granskade vi koderna genom att lasa igenom
dem igen for att sakerstalla att koderna anvandes pa ett konsekvent vis for att beskriva samma
fenomen eller foreteelse.

| nésta steg sammanstalldes koderna som tagits fram och eftersom vi bekantat oss val med
materialet i detta skede kunde vi ana teman som kunde besvara vara fragestallningar. Till
exempel sag vi tidigt ett monster dar respondenterna exempelvis beréttat att de foredrar att
kommunicera ansikte-mot-ansikte vid situationer som ar komplexa eller att respondenterna vid
en snabb fraga foredrar IKT-verktyg som chatt eller mail. Pa grund av att flera respondenter
lyfte samma eller liknande saker flera ganger pa detta vis, sa kallade repetitioner (Bryman,
2018), underlattades processen att finna och skapa dessa teman. Vi vill poangtera att de
slutgiltiga temana inte uppkom direkt utan utvecklades och forfinades i en iterativ process da
empirin, koderna och temana bearbetades. Det var dock inte alltid lika tydligt vilket tema vissa
uttalanden tillhorde da det respondenterna talade om ibland kunde tematiserats pa flera sétt. Vi
fick pa satt erfara att kommunikation sallan &ar enkelt att tolka och vi har efter basta formaga
forsokt skilja kommunikationstillfallena och dess innehall at. De slutgiltiga temana som
skapades for var forsta huvudfragestillning “Vilka kommunikationskanaler véljer chefer vid
vilka kommunikationstillfillen pa distans?” var: Komplexa situationer, Individuella och
kansliga samtal, Snabba puckar, Allman informationsspridning, Avstamning av 16s karaktar
samt Relationsbyggande samtal. For véar andra huvudfragestillning  “Vilka
kommunikationskanaler valjer chefer vid vilka kommunikationstillfallen da medarbetarna
finns pa plats?” hittades samma teman som pa distans.

For den tredje huvudfragestillningen “Vilka likheter och skillnader finns det i kommunikation
vid distansledarskap kontra ledarskap med medarbetare pd plats?” skapades foljande teman:
Kommunikationskanaler, Kommunikation vid moten, Icke-verbal kommunikation och direkt
feedback, Annorlunda relation samt Avsaknad av insikt och kontroll. Vid den tredje
fragestallningen kunde vi inte lika tydliga hitta teman som vid tidigare fragestéllningar. Detta
kan bero pa att vi enbart utgick fran vad respondenterna uttryckligen sagt var en likhet eller
skillnad. Exempelvis lyfte enbart tva av cheferna att det upplevdes vara en skillnad att inte pa
samma satt ha insikt i medarbetarens dagliga arbete pa distans. Detta tematiserades som
Avsaknad av insikt och kontroll trots att enbart tva av respondenterna diskuterade detta under
intervjun da vi ansag att det var relevant att lyfta skillnaden for att besvara den tredje
fragestallningen.

For att underlatta framstdliningen av olika teman skapades ett kalkylark for varje
huvudfragestallning. Totalt gjordes tre kalkylarksdokument dar olika arbetsblad skapades for
att representera vardera tema for den specifika fragestallningen (se Tabell 2 for exempel). For
varje tema, det vill sdga kommunikationstillfalle, sammanstélldes varje respondents val av
kommunikationskanal. Darutéver dokumenterades anledningen till att vélja den specifika
kanalen, for att kunna besvara den forsta bifragestallningen till de tva forsta
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huvudfragestéllningarna. Dartill sammanstalldes vad som ansetts vara utmaningar vid
kommunikation pa distans eller pa plats, for att besvara den andra bifragestéllningen till de tva
forsta huvudfragestallningarna.

Tabell 2. Exempel pa sammanstallning av temat Komplexa situationer (distans)

Kommunikationskanal | Skél Utmaning
Exempel- 1. Fysiskt. 2. Video. Maojlighet att se Skriftlig kommunikation kan
organisation 3. Rostsamtal. reaktion. Viktigt att misstolkas/missforstas. Svart
se reaktion. att sétta ton i mail.

2.6 Teoretiska utgangspunkter for diskussion

Vid litteraturgenomgangen och framstéllningen av teoriavsnittet, 3. Tidigare forskning, fann vi
teorier och modeller som anvands i kapitel 5. Diskussion for att diskutera resultatet. 1 avsnitt
3.2.1 Envags- och tvavagskommunikation presenteras exempelvis teorier och modeller som
beskriver hur kommunikation utévas, vilka storningar (brus) som kan uppsta vid
kommunikation samt vikten av feedback vid kommunikation. Teorierna presenteras med syfte
att diskutera hur chefernas svar forhaller sig till teorierna nar de véljer kommunikationskanal
vid olika kommunikationstillfallen. Darutdver &mnar vi nyttja teorierna for diskussion
angaende det cheferna beskriver som utmaningar, i form av brus, som uppstar vid anvandandet
av olika kommunikationskanaler pa plats och pa distans. Vi fann dven Media richness theory
vid framstdllandet av det tredje kapitlet, som presenteras i avsnitt 3.4 Rika
kommunikationskanaler. Var ambition &r att med teorin diskutera resultatet for att se om den
kan ge forklaring till varfor chefer valjer de kommunikationskanaler de gor vid de olika
kommunikationstillfallen undersoks.

2.7 Etiska 6vervaganden

Att forhalla sig till etiska principer vid kvalitativ forskning lagger bade Myers (2013) och
Bryman (2018) sarskild vikt vid. Bryman menar att ett grundlaggande forhallningssatt till
etiska fragor som ror respondenterna handlar om frivillighet, integritet, konfidentialitet samt
anonymitet. Han namner &ven informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet
och nyttjandekravet - krav som ingar i Vetenskapsradets (2002) forskningsetiska principer.
Eftersom vi utfor studien i en svensk kontext samt anser att Brymans (2018) etiska
forhallningssatt inkluderas i Vetenskapsradets (2002) forskningsetiska principer har vi valt att
folja dessa. Vetenskapsradets forskningsetiska principer utgors av fyra huvudkrav:
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. For att
sdkerstélla att respondenterna informerades om hur vi forholl oss till dessa och dérmed
sdkerstélla att vi féljde 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 var studie samt att deras deltagande var frivilligt. Samtyckeskravet uppfylldes
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genom att respondenterna vid tillfrigan om att delta i studien tackade ja samt att de
informerades om sin ratt att avbryta sitt deltagande nar som helst utan negativa konsekvenser.
Konfidentialitetskravet uppfylldes genom att vi informerade respondenterna om att deras svar
var konfidentiella och att inga personuppgifter insamlades. | samband med detta informerade
vi dven respondenterna om att rollbeskrivning och Overgripande organisations- och
branschbeskrivning behovde framga i studien for att svaren skulle kunna ses i sitt sasmmanhang.
Nyttjandekravet uppfylldes genom att respondenterna informerades om att deras svar och
studien enbart kommer att anvandas for forskningsandamal och att studien vid fardigstallande
kommer att publiceras pa DiVA.

2.8 Studiens kvalité

Att kunna beddma en studies kvalitet menar Bryman (2018) &r viktigt. Lincoln och Guba
(1985) samt Guba och Lincoln (1994) menar att kvalitativ forskning bor bedémas utifran tva
grundldggande kriterier: tillforlitlighet och &kthet. Eftersom vi har valt att genomféra en
kvalitativ studie har vi valt att forhalla oss till kriterierna.

2.8.1 Tillforlitlighet

Bryman (2018), som behandlar Lincoln och Gubas (1985) samt Guba och Lincolns (1994) tva
grundldggande kriterier, menar att tillforlitlighet utgors av fyra delkriterier: trovardighet,
overforbarhet, palitlighet och mojlighet att styrka och konfirmera. Vi kommer nedan beskriva
hur vi forhallit oss till dessa delkriterier.

Trovardighet handlar om att den sociala verkligheten beskrivs pa ett trovardigt sétt i det resultat
som studien presenterar (Bryman, 2018). Bryman menar att trovérdighet kan sékerstallas
genom att de som utfort studien forhallit sig till regler och latit studiens deltagare ta del av
resultatet. Pa sa satt kan deltagarna intyga beskrivningen av deras sociala verklighet. Vi har for
att sakra studiens trovardighet vidtagit flera atgarder. Dels har vi valt att folja de regler, eller
forskningsetiska principer, som presenterades i foregaende avsnitt. Vi har under intervjuerna
aven beskrivit hur vi uppfattat beskrivningar som respondenten gjort for att sakerstélla att vi
gjort en korrekt tolkning vid intervjutillfallet. Déartill har vi vid empirins fardigstéallande skickat
resultatet till respondenterna for att ge dem majlighet att papeka eventuella missuppfattningar.

Det andra kriteriet, 6verforbarhet, innefattar att beskriva resultatet pa ett rikt satt eftersom det
som studeras och dess kontext ofta ar unikt (Bryman, 2018). Detta menar forfattaren kan hjalpa
de som tar del av studien att avgora huruvida studiens resultat ar éverforbart till deras kontext.
For var del ar detta viktigt eftersom vi med var studie vill bidra med 6kad forstaelse om chefers
kommunikation. Var beskrivna malgrupp ar dven andra chefer och ledare som inte deltagit i
var studie och vi har darfor stravat efter att gora rika och detaljerade beskrivningar bade vad
géller resultat och respondenter. Trots att avsikten med studien inte &r att resultatet ska vara
generaliserbart ser vi att tydliga beskrivningar mojliggor att applicera resultatet pa andra
organisationer och darmed Overforbart.

20



Palitlighet ar det tredje kriteriet och innebar enligt Bryman (2018) ett granskande synsétt vilket
betyder att de som utfor studien tillgangliggdr en fullstandig redogérelse for studiens alla steg.
Detta menar Bryman kan innefatta att inkludera beslut angaende dataanalys, transkriberingar,
faltanteckningar samt val av respondenter. Det innebér &ven att studien granskas av personer
som haller sig kritiska till studiens genomférande. For att sakerstalla var studies palitlighet har
vi forsokt beskriva hur vi har gatt tillvaga pa ett transparent och detaljrikt satt och redogjort for
kritik mot de beslut som fattats. Vi har dock valt att inte bilaga transkriberingarna fran
intervjuerna for att varna om respondenternas integritet och for att fullfélja det 16fte vi gav dem
vid intervjuerna - att ingen utomstaende kommer ta del av dem. Vi tydliggjorde dock for
respondenterna att handledare eller examinator eventuellt skulle kunna ta del av materialet om
de av ndgon anledning ansag det nodvandigt. For att vidare starka palitligheten har vi dven
forhallit oss till kritik fran handledare samt vid opponering da studien granskats av andra
studenter.

Det fjarde och sista kriteriet for att en studie ska anses tillforlitlig ar mojlighet att styrka och
konfirmera. Bryman (2018) beskriver att kriteriet innebér att de som utfoér studien, med
utgangspunkt i att fullstandig objektivitet aldrig gar att uppna vid kvalitativ forskning, gor det
tydligt att de agerat i god tro. For att forhalla oss till kriteriet har vi i avsnitt 2.9 Forkunskap
redogjort for var forforstaelse. Bryman (2018) lyfter dven att de som granskar studien har i
uppgift att kritiskt forhalla sig till om studien utforts i god tro. Sadan kritik har emellertid inte
uppdagats vid studiens granskningstillfallen, vilket vi ser styrker vart agerande. Vi har varit
medvetna om subjektivitetens risker samt strévat efter att vara transparenta for att sakerstélla
mojligheten att styrka och konfirmera. Exempelvis har vi medvetet undvikit att stalla ledande
fragor vid intervjutillfallena, erbjudit respondenterna att granska resultatet for att minimera
subjektiva tolkningar samt inkluderat intervjuguiden som bilaga.

2.8.2 Akthet

Bryman (2018) menar att dkthet utgors av fem Kkriterier: rattvis bild samt ontologisk,
pedagogisk, katalytisk och taktisk autencitet. Réttvis bild forklarar forfattaren innebar att
resultatet speglar en rattvis bild av respondenternas olika uppfattningar. Att aterge
respondenternas beskrivningar har varit vasentligt for oss. For att ge en rattvis bild av asikter
och uppfattningar har vi férsokt fordela citaten bland respondenterna. Alla respondenter har
dock inte citerats lika manga ganger i resultatet. En anledning ar att vissa respondenter har gett
korta svar vid intervjun och andra har gett mer malande uttalanden. Vi anser dock att vi har
aterspeglat vad Bryman (2018, s. 470) kallar en “tillrackligt réttvis bild”. Vi vill 4ven klargora
att aven om alla respondenter inte citerats i samma utstrackning har deras asikter presenterats.
Om ndagon av respondenterna haft en uppfattning eller asikt som andra inte framfort har vi
presenterat denna men da tydliggjort att uppfattningen inte delas av eller tagits upp av andra
respondenter.

Ontologisk respektive pedagogisk autencitet innefattar att respondenterna ska fa en battre

forstaelse for sin egen situation och miljo respektive battre forstaelse for andras upplevelser i
samma miljo (Bryman, 2018). Vidare beskriver Bryman att katalytisk och taktisk autencitet
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amnar sakerstalla att respondenterna kan forandra sin situation och fa battre mojligheter att
vidta atgarder som kravs. Vi har i resultatet redogjort for respondenternas olika uppfattningar
och asikter samt gett alla respondenter mdjlighet att lasa studiens resultatavsnitt. Av den
anledningen anser vi att alla respondenter har haft mojlighet att ta del av bade sina egna och
andras upplevelser och tankar. Dartill har respondenterna vid intervjutillfallet kunnat fora en
dialog med oss da nagot upplevts otydligt. Vi har genom detta efterstravat att uppna ontologisk,
pedagogisk, katalytisk och taktiskt autencitet.

2.9 Forkunskap

Thurén (2007, s. 58) menar att “forforstaelsen praglar vart sitt att se pa verkligheten mer én vi
ofta tinker pa”. Han pavisar att forforstaelse kommer med bade for- och nackdelar.
Forforstaelse kan exempelvis ligga till grund for att forsta ndgonting 6verhuvudtaget men kan
aven leda till att missuppfatta sin omgivning. Forfattaren beskriver att alla besitter nagon form
av forforstaelse. Vi vill darfor, med grund i Thuréns ord och genom introspektion, redogora for
var forforstaelse som ar av relevans for denna studie.

Vi har haft viss forforstaelse for nagra av de IKT-verktyg som respondenterna talat om. Da
dessa IKT-verktyg ndmndes vid intervjuerna bad vi respondenterna att beskriva hur de anvéande
IKT-verktygens funktioner. Pa sa sétt har vi forsokt undvika missférstand, som att anta att
respondenterna anvant IKT-verktyg pa samma satt som oss. Darutdver har vi haft viss
forforstaelse om hur kommunikation pa distans kan ga till eftersom vi i var vardag anvander
olika IKT-verktyg for att kommunicera pa distans. Vi har darfor haft i atanke att respondenterna
inte nodvandigtvis valjer samma kommunikationskanaler for att kommunicera pa distans och
varit 6ppna for nya perspektiv. Dartill hade vi fran tidigare arbetslivserfarenheter och
universitetsstudier viss férkunskap om kommunikation inom organisationer och hur IKT-
verktyg kan anvéandas inom organisationer. Vi har varit medvetna om var forkunskap under
studiens gang och undvikit att supponera alltfor mycket. Var uppfattning ar att den forforstaelse
vi haft underlattat var tolkning av och forstaelse for respondenternas svar.

Sinsemellan har var forforstaelse varit likartad da ingen av oss haft avsevart mer forkunskap
an den andre. Emellertid har viss skillnad funnits i var férkunskap. Exempelvis hade en av oss
mer kunskap om IKT-verktyget Microsoft Teams dn 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 anvénde IKT-verktygen, snarare &n att anta att de hade samma
kunskap som vi, forsokte vi vara medvetna om var forkunskap. Insikt i olika verktyg har vi
upplevt vara fordelaktigt eftersom vi inte behdvt skapa en helt ny uppfattning om alla IKT-
verktyg som namndes och dess funktioner. Forforstaelsen har dven majliggjort att vi kunnat
fanga upp aspekter som respondenterna glomt. Till exempel hade vi forkunskap om att ett visst
IKT-verktyg bland annat innefattade chatt, nagot som inte namndes av respondenten. Vi kunde
darmed fraga om funktionen anvandes av chefen och i vilket syfte, vilket gav oss en battre
uppfattning om chefernas kommunikation och val av kommunikationskanal.
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3. Tidigare forskning

Foljande kapitel presenterar tidigare forskning som ar relevant for syftet och ligger till grund
for diskussionen. Kapitlet inleds med tidigare forskning om ledarskap, varpa teorier, modeller
samt tidigare forskning om kommunikation presenteras. Avslutningsvis redovisas forskning om
ledares kommunikation och IKT-verktyg som ledare anvander vid kommunikation. Som namnts
i studiens inledande kapitel ar en chef dven en ledare och darmed nyttjas emellanat termen
ledare i detta kapitel, ndgot vi anser vara applicerbart pa chefer och chefskap.

3.1 Ledarskap

Forskning om ledarskap har sin grund i hur individer pa béasta sétt ska ledas och undersoker till
exempel hur interaktionsprocesser mellan ledare och medarbetare fungerar (Wesche &
Sonderegger, 2019). Begreppet ledarskap har manga olika definitioner men definitionerna &r
sdllan anmérkningsvart olika (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Kraft, 2019). Jacobsen och Thorsvik
(2014) pavisar att det finns en enighet i att ledarskap &r ett beteende som individer utdvar med
avsikt att paverka andra individers installning, tankande och beteende. Likheten anser vi kan
ses i foljande tva definitioner. Day et al. (2014) menar att ledarskap handlar om att inspirera
och paverka méanniskor och DuBrin (2015) definierar ledarskap som en formaga att inspirera
och forse andra med sjalvfértroende och stéttning for att na organisationens mal. Dock pavisar
Hamrefors (2009) samt Bolden och O’Regan (2016) att ledarskap ar kontextberoende, vad som
upplevs vara effektivt ledarskap i en kontext kan uppfattas vara utan framgang i en annan.

Pa grund av digitalisering och globalisering har ledarskapsrollen genomgatt forandringar de
senaste aren (Van Wart et al. 2016; Kraft, 2019). Exempelvis har dagens foranderliga vérld och
tillgangligheten till digitala 16sningar 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,
forutom att det digitala ledarskapet maste utféras med digitala stod och majliggor samarbete
pa distans samt att tid- och rumbegransningar spelar mindre roll. DasGupta menar darmed att
aven det traditionella ledarskapet kan, men maste inte, utforas med hjalp av digitala stod.
Avolio et al. (2014) har emellertid, enligt Kraft (2019), den mest citerade definitionen av
digitalt ledarskap. De menar att digitalt ledarskap &r “en social inflytandeprocess inbdddad i
bade proximal- och distanskontext som via avancerad informationsteknik skapar en forandring
i attityder, kidnslor, tankar, beteende och prestation” (Avolio et al., 2014, s. 106, véar
oversattning). Anvéandningen av IKT-verktyg é&r alltsd inte begransat till endast
distansledarskap utan anvéands aven flitigt da ledare och medarbetare befinner sig pa samma
arbetsplats (Alsharo et. al. 2017). Digitalt ledarskap ar saledes nagot som forekommer bade vid
pa plats och pa distans, men &r vanligare vid distansledarskap eftersom det inte pa samma satt
finns mojlighet till fysiska moten (Avolio et al., 2014). En digital ledare leder alltsa genom att
dela information och kommunicera med teknik utan fysisk interaktion (Cascio & Shurygailo,
2003) och kan anvanda IKT-verktyg for att 6vermanna de hinder som tid och distans innebéar
(Kraft, 2019). Vi ser, med grund i ovanstdende, att distansledarskap dven kraver digitalt
ledarskap da det inte & mojligt att leda medarbetare pa distans utan IKT-verktyg.
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Roman et al. (2018) instammer med definitionen av Avolio et al. (2014) och tillagger att den
digitala ledarens formaga att leda bland annat baseras pa dennes férmaga att kommunicera
tydligt och pa ett lampligt vis, tillhandahalla tillrackligt med interaktion samt demonstrera
teknisk kunskap kring IKT-verktygen. Det ar darutéver viktigt att ledare har kommunikativ
kompetens vilket beskrivs som férmagan att formedla och forsta information, forsta andras
perspektiv, forsta 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 &r avgorande for att na ett effektivt ledarskap.

3.1.1 Chefers arbetsuppgifter

Flera forfattare (Sheer & Chen, 2004; Sivunen, 2008; Tunbra & Wennerhill, 2015; Latt 2015)
menar att arbetsuppgifter som chefer ansvarar for bland annat ar planering, tydlig malsattning
samt styrning av medarbetarnas arbete. Att satta tydliga mal ar en aspekt som é&r viktig vid
distansledarskap da ledaren inte pa samma sétt kan guida och kontrollera medarbetarna i
samma utstrackning som om de befann sig pa samma plats (Sivunen, 2008). Ett satt for chefer
att leda medarbetare ar genom att kommunicera arbetsbeskrivningar for vad medarbetarna ska
utfora (Robbins & Judge, 2017). Latt (2015) lyfter att medarbetare som arbetar pa distans ofta
har ett relativt sjalvstandigt arbete och av den anledningen traffar sin chef eller andra kollegor
i lagre omfattning. Det &r darfor vasentligt att medarbetarna forstar uppgifterna, de uppsatta
malen samt hur roller och ansvarsfordelning ser ut. Att kommunicera arbetsbeskrivningar ar
dock ndgot som kan vara en utmaning pa distans eftersom det ofta kommuniceras skriftligen
och darfor kan missforstas (Van Quaquebeke & Felps, 2018), som beskrivs narmare i avsnitt
3.2.3 Skriftlig kommunikation. Som chef pa distans krdavs det sdledes extra tydlighet i
kommunikationen, i vilka forvantningar som finns och att kontinuerligt folja upp
medarbetarnas insatser (Latt, 2015).

Enligt Robbins och Judge (2017) har ledares kommunikation flera huvudfunktioner, bland
annat ledning, feedback, att dela kanslor samt informationsdelning. I och med att organisationer
behdver hantera nya utmaningar behdver aven ledare kunna anpassa sig till fordndringar
samtidigt som de motiverar och stottar sina medarbetare (Mironescu, 2013; Smith & Cockburn,
2014; Kraft, 2019). Sivunen (2008) lyfter att medarbetare som leds pa distans forvantar sig att
ledaren ska motivera, ge stdd och kunna ge instruktioner for hur medarbetarna ska anvanda
IKT-verktyg samt vad praxis for anvandandet av verktygen &r. Sivunen utvecklar att praxis och
riktlinjer  for kommunikation &r sarskilt viktigt vid distansledarskap eftersom
kommunikationen sker via IKT-verktyg. FOr att motivera och stotta medarbetarna
argumenterar Kraft (2019) for att kommunikation d&r essentiellt och att tekniska
kommunikationskanaler mojliggér kommunikation pa distans.

De ledare som kommunicerar regelbundet, svarar pa fragor och ger feedback anses ha ett mer
effektivt ledarskap (Van Quaquebeke & Felps, 2018; Darics, 2020). Feedback ar en typ av
kommunikation som en ledare kan anvanda for att motivera, forandra och forbéattra
medarbetarnas prestationer och arbetsresultat (Lundqvist, 2013; Latt, 2015; Kaufmann &
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Kaufmann, 2016; Robbins & Judge, 2017). Lundqvist (2013) poangterar att det ar viktigt att
ge feedback vid ratt tidpunkt, exempelvis vid medarbetarsamtal. Ar medarbetaren inte
mottaglig for feedbacken kan budskapet uppfattas fel och timing ar darfor vasentligt vid
kommunikation (Kaufmann & Kaufmann, 2016). Vidare menar Sivunen (2008) att ledarens
kommunikation ar av vikt for att processer och utféranden av medarbetare pa distans ska bli
effektivt genomforda. Kommunikation &r foljaktligen en nyckelfaktor for att lyckas i sin
ledarroll och for att organisationer ska uppna mal (Kotter, 2001; Létt, 2015; Kaufmann &
Kaufmann, 2016; Kraft, 2019).

Wong och Nordengen Berntzen (2019) pavisar att ledare som ansvarar for medarbetare pa
distans maste kunna bygga relationer till medarbetarna utan att traffa dem fysiskt. Att enbart
kommunicera med hjalp av IKT-verktyg och att chefen inte traffar medarbetarna pa distans
argumenterar dock flera forfattare (Gunawardena, 1995; Sivunen, 2008; Jacobsen & Thorsvik,
2014; Van Quaquebeke & Felps, 2018; Darics, 2020) vara mer utmanande an att faktiskt traffa
sina medarbetare. Det &r vid distansledarskap &ven av vikt att ledaren visar omsorg och respekt
for medarbetarna, nagot som ger positivt inflytande (Darics, 2020). Det kan darfor vara av
varde att bescka de medarbetare som befinner sig pa distans (L&tt, 2015; Van Quaquebeke &
Felps, 2018). P4 sa satt kan chefen fa en 6kad forstaelse for medarbetarnas arbetssituation och
bygga en relation till dem (Lee, 2010; Latt, 2015; Van Quaquebeke & Felps, 2018). Pa liknande
sétt resonerar Sivunen (2008), att det krévs regelbunden kontakt for att kunna leda medarbetare
pa ett lampligt satt da de befinner sig pa andra geografiska platser samt att ledaren bor initiera
samtal. Genom regelbunden kontakt kan medarbetaren uppfatta distansen som mindre
problematisk da kommunikation genom IKT-verktyg kan leda till upplevd sammanhallning
och néarhet, trots avstandet till chefen (Zhang & Fjermestad, 2006; Griffith et al. 2018).
Ledarens tillganglighet kan dock, oavsett traditionellt ledarskap eller distansledarskap, vara ett
problem och behdver inte bli svarare pa grund av att medarbetaren befinner sig pa en annan
plats (Sivunen, 2008; Jacobsen & Thorsvik, 2014).

3.2 Kommunikation

Ordet kommunikation harstammar fran det latinska ordet communicare vilket betyder att
rapportera, meddela, underratta om, eller sta i forbindelse med (Kaufmann & Kaufmann, 2016).
Fiske (1998) menar att sa lange som manniskan funnits s& har kommunikation i ndgon form
anvants. Kommunikation &r dock svardefinierat och det saknas tillfredsstallande definitioner
enligt Fiske. Hamrefors (2009) menar att kommunikation framst handlar om att paverka andra,
medan Latt (2015) beskriver att kommunikation betyder att tankeinnehall och avsikter ska bli
gemensamt. Detta innebar att individer, medvetet och omedvetet, meddelar och delar kénslor,
handlingar, varderingar eller upplevelser for att dverféra information eller skapa och bibehalla
relationer. Fiske (1998, s. 12) definierar kommunikation som “social samverkan med hjélp av
meddelanden”. Ytterligare en definition av kommunikation &r informationsoverforing, det vill
séga en dynamisk process dar personer dverfor och tolkar budskap mellan varandra (Jacobsen
& Thorsvik, 2014; Robbins & Judge, 2017). For manga innebar kommunikation att tala med
varandra (Fiske, 1998; Jacobsen & Thorsvik, 2014), men flera forfattare (t.ex. Lundqvist, 2013;
Hamrefors, 2009; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Kaufmann & Kaufmann, 2016) lyfter att
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begreppet &r bredare an sa och poangterar att inte tala ocksa ar kommunikation, vilket kan lasas
mer om i avsnittet 3.2.1 Verbal och icke-verbal kommunikation.

3.2.1 Envégs- och tvavagskommunikation

Det finns flera kommunikationsteorier och Kaufmann och Kaufmann (2016) menar att det inte
finns nagon overordnad sadan. Enligt Fiske (1998) ar Shannon och Weavers (1949)
kommunikationsmodell den forsta inom kommunikationsteorin och har sedan sin uppkomst
legat till grund for utveckling av andra kommunikationsmodeller som &mnar att beskriva hur
kommunikation gar till.

Informationskélla — Sandare =K°mm|':";r:§?"°ns' » Mottagare »  Destination
F Y
Meddelande Signal Mo!tagen Meddelande
signal
Brus

Figur 2. Egen tolkning av Shannon och Weavers (1949, s. 5) modell av envagskommunikation

Den grundlaggande kommunikationsmodellen av Shannon och Weaver (1949) beskriver
kommunikation som en linjar process. | Figur 2 illustreras Shannon och Weavers
kommunikationsmodell, vilken startar med att informationskéllan véljer ett meddelande som
ska formedlas till mottagaren. Séndaren transformerar meddelandet till en signal som
formedlas via en kommunikationskanal till mottagaren. Buttle (1995) exemplifierar modellen
genom att forklara att vid verbal kommunikation &r hjarnan informationskéllan och rosten &ar
sandaren. Bade informationskallan och destinationen kan saledes ses som personer och
séandaren, kommunikationskanalen och mottagaren som delar i det medium dar personerna
kommunicerar (Dennis & Valacich, 1999). Mottagaren gér om signalen till ett meddelande och
formedlar det till destinationen, det vill sdga personen som avkodar meddelandet.

I Shannon och Weavers (1949) kommunikationsmodell finns dven brus, vilket ar allting som
foljer med signalen mellan sandare och mottagare som informationskéllan inte avsett formedla.
Brus innefattar saledes alla signaler som tas emot av mottagaren men inte sants av
informationskallan. Bruset inrymmer allt som gor signalen mer komplicerad att avkoda och
forsta pa korrekt vis. Det kan exempelvis vara knaster eller forvrangningar av ljud under ett
telefonsamtal, en obekvam stol som far mottagaren att tappa fokus eller tankar som ar mer
intressanta &n kéllans budskap (Fiske, 1998). Foljaktligen kan brus orsakas av sjélva
meddelandet, mottagaren, sdndaren eller kanalen som meddelandet sénds genom. Turner och
Foss (2018) pavisar att 6kningen av digital kommunikation och kommunikation pa distans
innebar att det kravs mer av den som vill formedla ett budskap, eftersom det &r svarare att
behalla mottagarens uppmarksamhet da mer brus uppstar vid kommunikation pa distans.
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Shannon och Weaver (1949) anvénder inte begreppet feedback i sin kommunikationsmodell
men Fiske (1998) menar att efterfoljare har funnit det givande att inkludera. Kaufmann och
Kaufmann (2016) podngterar att kommunikationsprocessen inte ar enkelriktad i praktiken utan
nagot som sker i bada riktningar. Tvavagskommunikationen &r intressant for var studie
eftersom exempelvis Brown, Trevino och Harrison (2005) menar att ett gott ledarskap
identifieras av att ledaren brukar tvavagskommunikation med sina medarbetare.

:

» Meddelande

Kodning Avkodning

Tolkning Tolkning

Avkodning

A

Kodning

)

Meddelande J«

{

Sandare/Mottagare Sandare/Mottagare

Figur 3. Egen tolkning av Schramms (1954, s.8) tvavagskommunikationsmodell

En av de tidiga foresprakarna av tvavagskommunikation ar Schramm (1954). Schramms
tvavagskommunikationsmodell, se Figur 3, har likheter med Shannon och Weavers (1949).
Exempelvis menar Schramm (1954) att kommunikationsprocessen involverar en sandare, ett
meddelande och en mottagare. Schramms modell involverar dessutom feedback vilket skiljer
modellerna at, som tidigare konstaterat. Schramm menar, likt Shannon och Weaver (1949), att
séndaren kodar ett meddelande och sénder det till mottagaren som avkodar meddelandet. Om
avkodningen matchar kodningen har meddelandet fatt 6msesidig mening.

Tvavagskommunikation innebéar till skillnad fran envagskommunikationen att det finns
mojlighet for mottagaren att kommunicera feedback tillbaka till séndaren av budskapet.
Mottagaren blir istallet sandare nédr processen sker i motsatt riktning (Jacobsen & Thorsvik,
2014). Feedback definieras av Fiske (1998, s. 36-37) som “Gverforingen av mottagarens
reaktion tillbaka till sindaren”. Feedback mojliggor for sdndaren att anpassa sitt budskap till
mottagaren genom den respons som mottagaren skickar tillbaka. Feedback ar enligt Fiske
enklare att formedla vid kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte. Vid kommunikation da
sdndare och mottagare kan se varandra ar det mojligt for sandaren att formedla ett meddelande
med rosten och samtidigt ta emot feedback med égonen (Fiske, 1998; Muhamedi & Ariffin,
2017; Braun et al., 2019), vilket beskrivs mer ingaende i kommande avsnitt 3.2.2 Verbal och
icke-verbal kommunikation. Feedback kan foljaktligen mojliggora vad Jacobsen och Thorsvik
(2014) kallar effektiv kommunikation. Det innebadr att personen som férmedlar ett budskap och
personen som mottar budskapet tolkar dess innebord pa liknande satt. Ytterligare ett sétt for
effektiv kommunikation ar da sandaren férmedlar budskapet genom bilder eller metaforer
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(Jacobsen & Thorsvik, 2014). Att skapa gemensam mening och ddrmed kommunicera effektivt
kan dock vara svart eftersom innehdll i ett meddelande kan uppfattas olika (Kaufmann &
Kaufmann, 2016). Dennis och Valacich (1999) argumenterar att forstaelse for hur
kommunikationsprocessen gar till ar viktigt for att forstd hur anvandandet av olika
kommunikationskanaler paverkar formagan att kommunicera framgangsrikt.

For att kommunikation ska vara effektiv behdver bada parter forstar spraket som
kommuniceras och kanalen som budskapet séands fran maste anvandas (Jacobsen & Thorsvik,
2014). Dérutéver maste meddelandet sandas vid ratt tidpunkt sa det inte forsvinner bland annan
information (Lundqvist, 2013; Jacobsen & Thorsvik, 2014). Som vi ndmnde i avsnitt 3.1.1
Chefers arbetsuppgifter ar det av vikt att chefen véljer ratt tidpunkt for kommunikation med
medarbetare. Detta eftersom om medarbetaren som ska ta emot kommunikationens budskap
inte & mottaglig ar det béattre att vanta (Lundqvist, 2013; Jacobsen & Thorsvik, 2014). Vidare
ar det fordelaktigt att ha forstaelse for mottagarens situation och anpassa budskapet efter
mottagaren (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Van Wart et al., 2017), som i studien innebér att
chefen bor ha insikt i medarbetarnas arbetsdag. Detta menar vi ar relevant for ledarskap pa
distans eftersom det kan vara svart att avgora lamplig tidpunkt att initiera kommunikation och
om medarbetaren ar mottaglig for det som ska formedlas.

For att tydliggora hur kommunikation i ett organisationssammanhang enligt teorin for
tvavagskommunikation kan se ut, har vi baserat pa ovanstdende formulerat ett exempel.
Kommunikationsprocessen inleds med att en chef har en tanke eller idé som ska férmedlas till
en medarbetare, det vill sdga mottagare. Kodningen sker nar chefen Oversatter tankarna till
sprak eller annan kod som andra personer kan forsta. Nar orden valts valjer chefen vilken
kommunikationskanal - skriftlig eller verbal - som meddelandet ska kodas .
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). 1| vilken kommunikationskanal som
kommunikationen bor ske beror pa hur snabb aterkoppling som kravs, om budskapet har
kanslomassigt innehall, behovet av konfidentialitet samt om informationen behdver hamtas
flera ganger (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Braun et al., 2019). Avkodningen av meddelandet
inleds da det nar medarbetaren. Medarbetaren avkodar meddelandet genom att Gversatta
budskapet och uttyda dess innebdrd. Kaufmann och Kaufmann (2016) menar att
missuppfattningar ofta uppstar i detta skede och poangterar vikten av att mottagaren kan tolka
icke-verbal kommunikation korrekt. Avslutningsvis kan medarbetaren sanda feedback tillbaka
till chefen. Exempelvis kan medarbetaren ge feedback i skriftlig eller muntlig kommunikation
som sands tillbaka till chefen. Om chefen och medarbetaren kommunicerar ansikte-mot-ansikte
ar det daven majligt att ge feedback genom icke-verbal kommunikation, som kroppssprak.
Kommunikationsprocessen fortsatter fram till bada parter upplever att en dmsesidig forstaelse
uppnatts. Under hela processen kan tidigare beskrivna stérningar i form av brus férsvara att
den gemensamma forstaelsen nas (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

28



3.2.2 Verbal och icke-verbal kommunikation

Kommunikation kan ske bade verbalt, icke-verbalt eller skriftligt (Robbins & Judge, 2017) och
ar enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) grundldggande i organisatoriska processer. Av den
anledningen ser vi att det &r av vikt for studien att belysa dessa kommunikationsformer, vilket
vi kommer att gora i detta och ndstkommande avsnitt.

Att kommunicera verbalt, eller muntligen, innebér fordelar eftersom kommunikationen sker
snabbt, feedback ges och utbyte mellan individer gors (Robbins & Judge, 2017) som beskrevs
i foregaende avsnitt. Muntligen &r det mojligt att dela information och direkt fa respons pa det
som sagts, nagot som varderas hogt inom organisationer. Det &r vidare den
kommunikationsform som béast férmedlar information (Erskine, 2012; Braun et al., 2015;
Muhamedi & Avriffin, 2017; Robbins & Judge, 2017), nagot vi aterkommer till i avsnitt 3.4
Rika kommunikationskanaler. Exempel pa verbal kommunikation &r da individer mots 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 fordel med verbal kommunikation, till skillnad fran
skriftlig kommunikation som kan vara svartolkad, ar att den verbala kommunikationen sker
snabbare och ar mer effektiv (Erskine, 2012; Braun et al., 2015; Muhamedi & Ariffin, 2017;
Robbins & Judge, 2017). Da personer kommunicerar muntligen och inte forstar varandra ar det
enklare att upptacka missforstandet och omformulera meddelandet sa att 6msesidig mening
skapas, vilket ar svarare i skriftlig kommunikation. Robbins och Judge (2017) lyfter dock att
det aven finns nackdelar med verbal kommunikation, till exempel om information maste delas
muntligen mellan flera parter, eftersom individer kan tolka information pa olika sétt.

Flera forfattare (t.ex. Hamrefors, 2009; Latt, 2015; Robbins & Judge, 2017) menar att spraket
ar ett kraftfullt verktyg for kommunikation men att ménniskor aven kommunicerar genom icke-
verbala signaler. Signalerna kallas icke-verbal kommunikation och kan anvéndas for att ge
kompletterande information, till exempel att understryka det som &r viktigt (Kaufmann &
Kaufmann, 2016). Lundqvist (2013) pavisar att 60 procent av kommunikation utgors av
kroppssprak, tonfall utgér 30 procent och att enbart tio procent bestar av verbal
kommunikation. Latt (2015) redogor for en annan, men liknande, procentsats da kroppsspraket
star for 55 procent och att 38 procent ar vokalt, betoningar, pauser, tempo eller sprakmelodi.
Sju procent &r det verbala spraket och vad vi sdger. Sammantaget ser vi att bade Lundqvist
(2013) och Latt (2015) talar for att den verbala kommunikationen utgor en forhallandevis liten
del av den totala kommunikationen och att den icke-verbala kommunikationen utgér en
betydligt storre del.

Icke-verbal kommunikation kan vara exempelvis gester, tonfall, ansiktsuttryck, blickar eller
annat kroppssprak och anses vara en viktig del i kommunikation (Lundqvist, 2013; Kaufmann
& Kaufmann, 2016). Inom organisationer & mycket av kommunikationen icke-verbal och
maste tolkas av de anstallda (Kayworth & Leidner, 2000; Jacobsen & Thorsvik, 2014).
Tolkningarna menar Jacobsen och Thorsvik (2014) bottnar i individernas kanslor, associationer
och attityder. Icke-verbal kommunikation kan enligt Fiske (1998) endast ge information om
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nuet, exempelvis att genom tonfall formedla attityd angdende kommunikationsdmnet. Vidare
menar Fiske att icke-verbal kommunikation ar begrénsad till kommunikation som sker ansikte-
mot-ansikte. Nar tva individer kommunicerar ansikte-mot-ansikte forstarks budskapet av
kanslor och instéllningar pa ett direkt satt som avsandaren inte har kontroll 6ver (Jacobsen &
Thorsvik, 2014). Det icke-verbala kan saledes pa egen hand sanda budskap till mottagaren
(Robbins & Judge, 2017).

Att icke-verbal kommunikation &r begransad till kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte
motsatter sig Darics (2020) till. Forfattaren menar att icke-verbal kommunikation i storre
utstrackning kan utlasas ansikte-mot-ansikte men nagot som ar mojligt att férmedla aven i
skriftlig form, genom exempelvis uttryckssymboler som smilies. Icke-verbal kommunikation
innebar dartill att samverkan och forstaelse i samtalet finns i storre utstrackning, vilket ar
speciellt svart att uppna pa distans (Erskine, 2012; Darics, 2020). Darics (2020) pavisar att det
ar essentiellt att det finns forstaelse hos ledare for vikten av icke-verbal kommunikation. Detta
da ledarens formaga att férmedla icke-verbala signaler ar lika, om inte mer, viktigt vid
kommunikation via IKT-verktyg. Vissa IKT-verktyg, som exempelvis videosamtal, kan
formedla ansiktsuttryck, gester och rostton. Trots detta ar det inte mojligt att fanga alla aspekter
som kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte formedlar och IKT-verktyg kan alltsa inte
till fullo ersatta 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 kanslor, sociala aspekter eller icke-verbal
kommunikation pa samma sétt som nar tva personer befinner sig pa samma plats. Aven Croes,
Antheunis, Schouten och Krahmer (2019) Ilyfter att icke-verbal kommunikation vid
kommunikation pa distans forsamras, vilket i sin tur forsvarar samarbete. Dartill lyfter Zhang
och Fjermestad (2006) att det vid kommunikation pa distans ar svarare att formedla manskliga
aspekter som fortroende eller varme. Darfor anses muntlig kommunikation som sker ansikte-
mot-ansikte som mest effektiv och &r nagot som chefer foredrar (Lee, 2010; Erskine, 2012;
Jacobsen & Thorsvik, 2014; Braun et al., 2015; Muhamedi & Ariffin, 2017).

3.2.3 Skriftlig kommunikation

Skriftlig kommunikation innebér att formedla ord eller symboler och kan formedlas pa flera
olika satt, till exempel via mail, chatt eller rapporter (Robbins & Judge, 2017; Darics, 2020).
Den ackumulerade kunskapen for ledares textbaserade kommunikation &r dock begrénsad
(Darics, 2020). Darics menar att flera kommunikativa aspekter kan ga obemarkta vid skriftlig
kommunikation, vilket innebdr en problematik. Exempelvis innebdr den skriftliga
kommunikationsformen att mottagaren gar miste om visuella- och ljudbaserade antydanden,
som ansiktsuttryck, gester eller tonfall. Darutover sker tolkningen av meddelandet i separata
fysiska miljoer vilket kan leda till missforstand (Van Wart et al., 2017; Darics, 2020).
Dérutéver menar Jacobsen och Thorsvik (2014) att skriftlig kommunikation medfér begrénsat
utrymme, vilket innebér att det finns en grans for hur mycket information som gar att formedla
i ett budskap for att mottagaren av texten ska vara mottaglig for informationen.
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Enligt Darics (2020) finns meningsskiljaktigheter i forskningen kring skriftlig kommunikation
och dess formaga att formedla icke-verbal feedback. Dels antyder Cornelius och Boos (2003)
att det enda sattet att kompensera for avsaknaden av icke-verbala aspekter vid skriftlig
kommunikation ar genom muntlig feedback, det vill sdga att komplettera ett mail med verbal
kommunikation. Byron (2008) menar & andra sidan att det gar att anvanda icke-verbala
antydningar i textform med hjélp av exempelvis uttryckssymboler, smilies eller versaler.
Versaler och uttryckssymboler &r dock enligt Darics (2020) ovanligt férekommande och enligt
Latt (2015) nagot som chefer bor undvika. Létt menar att versaler kommunicerar att skrika
meddelandet och att kénslouttryck ar svara att kommunicera och darfor inte bor skrivas.

Darics (2020) anser att professionell kommunikation innebar att skriva enkla meddelanden med
passande sprak, utan slang och forkortningar samt undvika onddigt smaprat. Samtidigt ar
smaprat nagot som ledare rads att gora for att visa respekt for medarbetaren (Latt, 2015; Darics,
2020). Darics (2020) menar att det foljaktligen finns skillnader mellan teori om kommunikation
inom organisationer och hur det fungerar i praktiken. Vidare menar flera forfattare (t.ex.
Gunawardena, 1995; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Darics, 2020) att interaktionsdynamik
hdmmas pa distans eftersom kommunikationens ‘“ge-och-ta” blir mer anstringande och
tidskravande ndr informationen behover skrivas. Déarutover kan dven turordning i
konversationer forsvaras pa distans (Kahai, 2012). Detta eftersom det inte ar majligt att pa
samma satt ge feedback som vid kommunikation ansikte-mot-ansikte. Icke-verbala
antydningar i text ar saledes nagot som aktivt maste kommuniceras till skillnad fran
kommunikation ansikte-mot-ansikte da de icke-verbala antydningarna och feedback delas
oavsett (Darics, 2020).

3.3 Ledares kommunikation

God kommunikation framhalls ofta som ett utmarkande drag for framgangsrika organisationer
(Erskine, 2012; Kaufmann & Kaufmann, 2016) och bristande kommunikation anges som
vanlig orsak till 1ag produktivitet (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Kaufmann & Kaufmann, 2016).
Kommunikation ar en viktig samordningsprocess, men aven en ledaruppgift (Kaufmann &
Kaufmann, 2016), och ledarens kommunikativa formaga att formedla visioner ar avgorande
for att medarbetare ska arbeta mot samma mal (Kotter, 2001). Kaufmann och Kaufmann (2016)
menar vidare att ledares formaga att kommunicera pa ett effektivt och bra vis ar en forutséttning
for socialt inflytande, vilket som tidigare ndmnt, ar en del av definitionen av vad en ledare ér.
Foljaktligen har ledare stor paverkan pa organisatoriska resultat (Burke, Sims, Lazzara & Salas,
2007) och ansvar Over att kommunikationen &r god inom organisationer (Kaufmann &
Kaufmann, 2016). Upp till 80 procent av ledares arbetstid &dgnas at skriftlig och muntlig
kommunikation och den kommunikativa kompetensen - att kunna forstd och formedla
information - &r darmed viktig (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Kommunikation fungerar
sammanbindande, utgér grunden for beslut och larande, samt skapar mening och
sammanhallning (Zhang & Fjermestad, 2006; Jacobsen & Thorsvik, 2014). Effektiv
kommunikation &r saledes en nyckelfaktor i och med teknikutvecklingen och ¢kningen av
distansarbete (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Armengol et al., 2017).
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For att kommunikation mellan ledare och medarbetare ska fungera effektivt pa distans ar IKT-
verktyg en kritisk faktor (Avolio, Kahai & Dodge, 2000; Sivunen, 2008). Tekniken betyder att
fysiska avstand blir mindre viktiga da anstillda kan arbeta var som helst och samtidigt
kommunicera med andra inom organisationen. Kommunikation ar ddrmed mindre beroende av
att ske ansikte-mot-ansikte (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Men (2014) lyfter dock att
medarbetare som frdmst kommunicerar ansikte-mot-ansikte med sin chef upplever hogre
trivsel an medarbetare som kommunicerar med sin chef med hjélp av IKT-verktyg. Van
Quaquebeke och Felps (2018) pavisar vidare att det kravs mer av en ledare for att uppréatthalla
kommunikation pa distans, dels for att kommunikationen kréaver tydlig schemaldggning och
planering och dels for att kommunikationen ar mer anstrangande. Forfattarna framhaller till
exempel att manga av de informella kommunikationstillfallena, det vill saga den icke-
planerade kommunikationen, forsvinner pa distans. Darutéver pavisar Goodman-Deane et al.
(2016) att det ar enklare att bygga relationer vid fysiska moten pa grund av att det ar mojligt
att ta del av icke-verbal kommunikation.

Enligt Goodman-Deane et al. (2016) innebér tillgangligheten av IKT-verktyg &ven att
kommunikation ansikte-mot-ansikte underskattas. Att inte ha kontinuerlig och informell
kontakt kan exempelvis innebara att de pa distans inte upplever samhdrighet pa samma satt
som medarbetare som chefen delar kontor med (Zhang & Fjermestad, 2006). Det &r darfor av
vikt att ledare dagligen fragar medarbetare éppna fragor och uppmarksamt lyssnar pa svaret
(Van Quaquebeke & Felps, 2018). Informella kommunikationstillfallen &r darutover viktigt i
ledarskap da avsaknad av informell dialog leder till en bristande insikt i medarbetarnas
situation.

3.3.1 Ledares val av och syn pa kommunikationskanaler

Vought (2017) argumenterar att ineffektiv anvandning av IKT-verktyg bade kan leda till
ekonomisk skada och férsvaga anstélldas fortroende. Det dr av den anledningen vasentligt att
de kommunikationskanaler som chefer anvander ar lampliga da IKT-verktyg kan ses ha
samband med ledares effektivitet (Davis & Bryant, 2003; Braun et al., 2019). Det finns ett
flertal kommunikationskanaler som anvands av chefer for att kommunicera med medarbetare.
Exempel dr ansikte-mot-ansikte, mail, telefon, sms, chatt eller videosamtal (L&tt, 2015;
Robbins & Judge, 2017; Roman et al., 2018). Darutéver &r andra IKT-verktyg som
organisationer kan anvanda exempelvis Powerpoint, sociala medier eller appar (Robbins &
Judge, 2017). Braun et al. (2019) anser att vilket IKT-verktyg som ledaren bor vélja for att
kommunicera ett budskap &r beroende av vilken typ av information som ska férmedlas. Davis
och Bryant (2003) menar att det betydelsefullt att det IKT-verktyg som ledare valjer &r anpassat
efter budskapet for att kommunikationskanalen ska anvandas effektivt. Organisationer har ofta
bestdamt vilka IKT-verktyg som ska anvéndas, men de bestamda verktygen nyttjas inte alltid
(Van Wart et al., 2017). Istallet véljer ledare andra IKT-verktyg som de anser vara enklare att
anvanda for att kommunicera enligt Van Wart et al. (2017). Kraft (2019) havdar att méngden
tillgangliga 1KT-verktyg innebdr att ledare kan behéva stod i vilka kommunikationskanaler
som ska anvandas. Aven Kayworth och Leidner (2000) anser att det ar viktigt att ledare har

32



kunskap om hur IKT-verktygen ska nyttjas, och i vilket syfte, for att verktygen ska na full
kapacitet.

Braun et al. (2019) menar att den kommunikationskanal som ledare foredrar &r den som sker
ansikte-mot-ansikte och Mintzberg (2011) pavisar att ledare foredrar att kommunicera
muntligen 6ver kommunikation via IKT-verktyg. Aven Robbins och Judge (2017) menar att
diskussionsfragor, bade mellan tva individer och i grupp, helst kommuniceras muntligen. Dock
visar forskning (Braun et al., 2019) att 6ver 75 procent av kommunikationen sker via mail eller
telefon. Hertel, Stone, Johnson och Passmore (2017) menar att vilken kanal som anvénds for
att kommunicera beror pa vilken typ av uppgift som ska utforas samt kanalens mojlighet att
formedla rik information. Detta gar i linje med Robbins och Judge (2017) som menar att chefers
val av kommunikationskanal beror pa mangden information som kan férmedlas. Detta beskrivs
mer ingaende i avsnitt 3.4 Rika kommunikationskanaler. Vi ser att det foljaktligen rader
oenighet i forskningen om vilken kommunikationskanal som ledare foredrar efter
kommunikation ansikte-mot-ansikte.

Kraft (2019) redogér for att mail & den kommunikationskanal som anvéands i storst
utstréckning och att det ar en kommunikationskanal som Gkat inom organisationer. Aven andra
forfattare (t.ex. Jacobsen & Thorsvik, 2014; LA&tt, 2015) menar att mail &r en
kommunikationskanal som foredras och anvands i storst utstrackning av ledare. Detta pa grund
av att kommunikationskanalen mgjliggdr delning av information. Kommunikation via mail har
flera fordelar, som att meddelanden kan skrivas och skickas snabbt och sedan lagras utan storre
kostnader (Robbins & Judge, 2017; Braun et al., 2019). Déarutéver ges mottagaren mojlighet
att bearbeta den information som skrivits for att vid ett senare skede svara och ge feedback.
Mail kan darfor vara en kommunikationskanal att foredra da ledare vill formedla mycket
information och inte behdver direkt feedback (Braun et al., 2019). Dock lyfter Robbins och
Judge (2017) att manga chefer lagger mycket tid pa att svara och skicka mail, nara 30 procent
av all arbetstid, och anses vara ett stressmoment.

Mintzberg (2011) samt Van Wart et al. (2016) pavisar vidare att mojligheten att anvanda 1KT-
verktyg har inneburit ett 6kat tempo och fler arbetsuppgifter for ledare. Verktygen betyder till
exempel fler avbrott for att férmedla kommunikation och mindre tid for reflektion och
langsiktigt tankande. Pa grund av enkelheten att kommunicera skriftligen menar Avolio och
Kahai (2003) att hogre krav bor stallas pa vad som kommuniceras via IKT-verktyg. De menar
att enkelheten kan leda till informationsspridning som inte avsetts, att fel personer via
exempelvis mail far information som inte &mnats for dem. Eftersom mail foredras och anvands
i hég grad inom organisationer (Van Quaquebeke & Felps, 2018; Kraft, 2019) lyfter Armengol
etal. (2017) vikten av kunskap om varfor kommunikationskanalen valjs av chefer, da det anses
outforskat.

Ytterligare en kommunikationskanal som Robbins och Judge (2017) beskriver vara uppskattad
inom organisationer &r telefonsamtal. Kommunikationskanalen ar ett bra verktyg for att
kommunicera i realtid, for att dela k&nslor och gdra snabba utbyten (Braun et al., 2015; Robbins
& Judge, 2017; Muhamedi & Ariffin, 2017). Med telefonsamtal ar det mojligt for bada parter
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att fa forstaelse kring det som diskuteras och kommunikationskanalen ar av den anledningen
fordelaktig vid kommunikation som behdver snabb feedback eller informationsspridning
(Braun et al., 2015). Vidare menar Robbins och Judge (2017) att telefonsamtal inte alltid ar till
fullo tillfredsstallande. De menar att telefonsamtal ofta behdver kompletteras med skriftlig
information, exempelvis via mail, och att det som diskuterats per telefon &ven behdver
redogoras for i mailform. Saledes kan bade mail behéva kompletteras av muntliga samtal
(Robbins & Judge, 2017) likval att muntlig kommunikation kan behéva kompletteras
skriftligen (Cornelius & Boos, 2003), vilket lyftes i avsnitt 3.2.3 Skriftlig kommunikation.
Dérutover forklarar Erskine (2012) att telefonsamtal inte betyder samma enkelhet som att
traffas ansikte-mot-ansikte pa arbetsplatsen, da avstamningar mellan medarbetare och ledare
sker mer spontant. Forfattaren papekar att det inte ar lika vanligt att ringa en medarbetare pa
distans flera ganger per dag enbart for att stimma av arbetet, avstamningar som sker oftare nar
bada parter befinner sig pa samma plats.

Kraft (2019) uttrycker att intranét ar en vanlig kommunikationskanal som ofta anvénds av
ledare for kommunikation med medarbetare. Denton (2006) definierar ett intrandt som ett
internt onlinenatverk som mojliggor for distansmedarbetare att aktivt delta i organisationens
arbete. Denton menar vidare att intranat har blivit en obligatorisk del av organisationers IKT-
verktyg. Ytterligare ett IKT-verktyg som anvénds &ar chatt. Chattverktyg, som enligt Kraft
(2019) éar det tredje mest anvanda IKT-verktyget, har flera for- och nackdelar (Robbins &
Judge, 2017). En fordel &r att det &r mojligt att svara i realtid och &r darfor ett verktyg som ger
snabba svar. Nackdelarna menar Robbins och Judge é&r att konversationen inte alltid sparas for
senare referens samt att det ar latt att missa ett meddelande och det darmed kan ta lang tid att
fa ett svar.

Som tidigare konstaterat &r det vanligt att kommunicera muntligen inom organisationer (t.ex.
Mintzberg, 2011). Robbins och Judge (2017) menar att detta ofta gors genom moten, vilket de
menar ar en kommunikationsform som kan ske mellan tva eller fler individer. Dock pavisar
Mroz, Allen, Verhoeven och Shuffler (2018) att upp till hdlften av alla fysiska moéten anses
undermaliga av motesdeltagarna. Robbins och Judge (2017) beskriver att den tekniska
utvecklingen har mojliggjort att medarbetare kan delta i moten i realtid, &ven om de befinner
sig pa annan geografisk plats. Exempelvis menar forfattarna att motesdeltagare kan anvanda
konferenssamtal, telefonmodten med hogtalare, eller videomoten dar motesdeltagarna kan se
och hora varandra i realtid. Liu et al. (2018) konstaterar att videosamtal ar det IKT-verktyg
som anvants mest de senaste aren. Samtidigt lyfter Kraft (2019) att videosamtal sallan anvéands
I praktiken, trots att kommunikationskanalen anses vara en viktig kanal for ledare att
kommunicera med medarbetare. Videomoten kan dock, till skillnad fran de moten som sker
fysiskt, vara mer effektiva och upplevas mer givande (Sivunen, 2008). Hesse (2018) uppger att
kommunikation via IKT-verktyg ar mer strukturerad vilket gér det enklare att bibehalla fokus.
I linje med detta anser daven Latt (2015) att det finns anledning att se éver motesformer som
sker fysiskt da det genom tekniken &r majligt att vélja den motesform som béast passar for
sammanhanget.
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3.4 Rika kommunikationskanaler

Media richness theory (MRT), dven kallad Information richness theory, &r en av de mest
anvéanda teorierna om kanalanvandning (Dennis & Valacich, 1999; Armengol et al., 2017).
Bade Kaufmann och Kaufmann (2016) samt Robbins och Judge (2017) uppmarksammar MRT
i respektive litteratur och teorin tillampas idag i olika studier (t.ex. Liao & Teng, 2018; Aritz,
Walker & Cardon, 2018; Ishii, Lyons & Carr, 2019) vilket vi anser tyder pa att teorin, trots att
den &r daldre, &nnu ar relevant. D&rutdver menar Muhamedi och Ariffin (2017) att rika
kommunikationskanaler underlattar kommunikation mellan chef och medarbetare och vi anser
darmed att teorin &r av intresse for var studie.

Grundarna av MRT, Daft och Lengel (1984, 1986), menar att kanaler som kan sanda rik
information passar battre for tvetydiga uppgifter da informationen kan tolkas pa flera olika sétt
samt ar av icke-rutinmassig karaktar. De anser exempelvis att kommunicera ansikte-mot-
ansikte ar en rik kanal som kan formedla mycket information. Kanaler som endast formar att
formedla mindre rik information, till exempel vissa IKT-verktyg, passar battre for uppgifter
som inte kraver mycket information. Olika kanaler varierar darmed i sin férmaga att formedla
information. For att uppna basta resultat vid olika uppgifter behover budskapet som ska
formedlas, enligt MRT, stamma dverens med kommunikationskanalens férmaga att férmedla
information. Val av kommunikationskanal ska darmed anpassas efter budskapet, enligt Daft
och Lengel.

Kommunikationskanaler som klassas som rika menar Daft och Lengel (1984, 1986) uppfyller
tre kriterier: (1) det finns storre mojlighet att variera spraket (formagan att formedla naturligt
sprak snarare an numerisk information), (2) det finns stérre férmaga att formedla flera
antydningar, hintar eller vinkar (icke-verbal kommunikation sasom tonfall, betoningar,
ansiktsuttryck etc.) och (3) innebéar storre formaga att anpassa meddelandet samt mojliggor
snabb feedback, verbal som icke-verbal. Robbins och Judge (2017) summerar att rika
kommunikationskanaler ger sandaren mojlighet att observera mottagaren, vilket hjélper
sandaren som mottar information att forstd meddelandets fulla budskap. Vidare menar de att
nar denna mojlighet forsvinner maste mottagaren sjalv tolka inneborden och sandarens kanslor
och attityd.

Brev Mail Videao-
samtal
Férmedlar rik information Férmedlar rik information
i lag grad i hog grad
Formella Forinspelade Telefon- Ansikte-
rapporter tal samtal mot-ansikte

Figur 4. Egen illustration av Media richness theory (Daft & Noe, 2001, s.311)
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Som tidigare ndmnt ar ansikte-mot-ansikte den kommunikationskanal som enligt MRT &r mest
rik da den formedlar rik information i hog grad (Daft & Lengel, 1986; Daft & Noe, 2001;
Kaufmann & Kaufmann, 2016). Andra kommunikationskanalers formaga att formedla rik
information presenteras i Figur 4. FOljt av ansikte-mot-ansikte kommer videosamtal,
telefonsamtal, mail, forinspelade tal, brev och formella rapporter (Daft & Noe, 2001).

Ytterligare en anledning till att kommunikationskanaler klassas som rika, utover tidigare
namnda av Robbins och Judge (2017), ar enligt Kaufmann och Kaufmann (2016) for att
personerna som kommunicerar har en tvavagskommunikation. Forfattarna konstaterar att all
kommunikation inom organisationer inte kan vara dubbelriktad pa detta satt men poangterar
att det inte innebé&r att kommunikationskanalerna som &ar av enkelriktad natur ar ineffektiv.
Exempelvis forklarar de att viktig information ofta férmedlas genom enkelriktade
tillkannagivanden vilket ar effektivt for att na manga personer samtidigt. Vidare ar skriftliga
kommunikationskanaler effektiva gallande kommunikation av rutinméssig karaktar som ska
formedlas till en storre grupp (Daft & Lengel, 1986).

Kaufmann och Kaufmann (2016) samt Sheer och Chen (2004) pavisar att kommunikation blir
mest effektiv da informationsfylligheten, eller rikedomen, hos kommunikationskanalen
overensstammer med situationen eller komplexiteten i problemet som parterna kommunicerar
om. Det kan darutover vara enklare att kommunicera ett budskap da sandaren upplevs vara mer
narvarande, vilket mojliggors via kanaler dar tva personer kan se varandra (Turner & Foss,
2018). Pa sa satt menar Turner och Foss att mottagaren enklare bibehaller uppmarksambhet.
MRT-modellen (se Figur 4) kan saledes vara en riktlinje for ledare vid tillfallen dar svara
budskap ska formedlas - som vid uppsagningar eller organisationsforandringar (Kaufmann &
Kaufmann, 2016). Vid dessa tillfallen kan det uppstd ovisshet och kommunikation via
exempelvis mail frantar mottagaren mojligheten att stalla fragor, vilket darmed ar en mindre
lampad kommunikationskanal enligt MRT. Armengol et al. (2017) anser darfor att det &r en
fordel att organisationer och ledare inom organisationer formedlar kommunikationspolicyer.
Detta eftersom ledares anvandande av kanaler signifikant influerar andra inom organisationen
att anvénda kanalen.

Det lyfts aven kritik mot MRT da exempelvis Carlson och Zmud (1994) konstaterar att resultat
I studier som utforts med MRT &r inkonsekvent. Enligt forfattarna anges mail av flera
organisationer vara en kommunikationskanal som férmedlar mer rik information an vad skalan
i MRT-modellen visar (Figur 4), medan andra organisationer varderar mail lagre &n skalan.
Carlson och Zmud (1999) kompletterar darféor MRT genom att presentera sin egen teori -
Channel expansion theory (CET). | CET laggs fokus pa anvandaren och dennes upplevelse
samt erfarenhet av kommunikationskanalen, vilket MRT inte gor. Carlson och Zmud menar att
kommunikationskanalen och dess karaktéristiska drag ar avgorande for hur rik information
uppfattas av anvandaren. Detta ar i sin tur avgorande for om individer valjer att anvénda
kanalen eller inte. Hur rik informationen som férmedlas via en kommunikationskanal &r beror
enligt CET pa individens erfarenhet av kommunikationskanalen samt hur mycket kanalen
anvands (Carlson & Zmud, 1994, 1999). Ju mer anvandaren kommunicerar i en specifik kanal
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desto mer forstaelse for kanalen kommer forvarvas. Darmed kommer anvéandaren, enligt CET,
uppleva att kanaler som anvénds ofta har storre formaga att formedla rik information trots att
kanalen enligt MRT inte anses ha hog formaga att formedla rik information. CET dr,
tillsammans med MRT, en av de mest inflytelserika teorierna om valet och anvéndningen av
kommunikationskanaler i organisationer (Armengol et al., 2017).

Armengol et al. (2017) pavisar att CET lagger mer fokus pa anvandarens upplevelse av
kommunikationskanalen, som ett verktygs karaktaristiska drag och anvéndarens upplevelse av
kanalen som helhet. Exempelvis kan &mnet som diskuteras, med vem, och anvéandarens
upplevelse av det organisatoriska sammanhang dar kommunikationen sker, vara avgérande for
hur rik informationen som férmedlas anses vara. Tidigare har det antagits att chefer med
liknande erfarenhet eller inom samma organisation bor ha samma eller liknande uppfattning
om hur rik informationen som formedlas i respektive kanal &r, nagot som motbevisats av
Armengol et al. (2017). Forfattarna menar att skillnaden som anvéandarna upplever ar nagot
som leder till missforstaind inom organisationer. De anser darfor att vilken
kommunikationskanal som ska anvandas bor 6vervagas av sandaren pa grund av att mottagaren
kan uppfatta budskapet pa ett annorlunda sétt.

Vidare lyfter Sheer och Chen (2004) att chefers val av kommunikationskanal dven paverkas av
amnets komplexitet samt huruvida budskapet som ska férmedlas anses vara positivt eller
negativt. Sheer och Chen menar saledes att det inte enbart & kommunikationskanalens formaga
att formedla information som ar avgérande for valet av kanal, utan att chefer &ven baserar valet
pa andra aspekter. Exempelvis valjs en rik kanal om det som ska kommuniceras ar komplext
eller kan uppfattas negativt av medarbetaren. Vid positiva eller neutrala budskap menar
forfattarna att chefer istéllet valjer den kommunikationskanal som anses lampligt for
meddelandet.

37



4. Resultat

| detta kapitel kommer vi med hjélp av beskrivningar och citat redogéra for var empiriska data
och tematiska analys. Kapitlet inleds med att presentera cheferna och deras bakgrund samt de
IKT-verktyg som respektive organisation anvander. Darefter beskriver vi respektive tema
rorande kommunikationstillfallen pa distans, foljt av kommunikationstillfallen pa plats.
Kapitlet avslutas med att presentera teman for likneter och skillnader som respondenterna
uttryckt kring distansledarskap och ledarskap pa plats.

4.1 Respondentbeskrivningar och sammanstéllning av IKT-verktyg

Som nédmndes i avsnitt 2.8.1 Tillforlitlighet vill vi ge l&saren en rik och detaljerad beskrivning
av resultat och respondenter. Detta for att uppna ontologisk, pedagogisk, katalytisk samt taktisk
autencitet (se avsnitt 2.8.2 Akthet). Darav inleds kapitlet med beskrivningar av respektive
respondent och organisation for att ge lasaren mojlighet att avgora 6verforbarheten till sin egen
kontext. Beskrivningarna utgors av vad respondenterna sjélva uttryckt under intervjuerna och
kan av den anledningen skiljas at.

4.1.1 Chefen pa Etteplan

Etteplan &r en internationell koncern som arbetar med tekniska lésningar, bland annat inom
maskin och anlaggning, mjukvara, inbyggda system och teknisk dokumentation. Chefen pa
Etteplan har arbetat i sin nuvarande roll i tio. Vid intervjutillfallet ledde chefen en séljare och
tre chefer pa distans. Chefen styr inte medarbetarnas operativa arbete, utan har snarare
personalansvar som innebar uppféljning av mal, avstamningar samt att ge stod i arbetet. Vid
intervjun ledde chefen inga medarbetare pa plats men hade ytterligare sju ars erfarenhet av
chefskap och ledde da medarbetare aven pa plats.

4.1.2 Chefen pa Banken

Banken ar en traditionell bankverksamhet som finns i dver tio lander. Chefen har arbetat pa
Banken sedan 2006 och har haft en chefsroll sedan 2018. Inledningsvis innebar chefskapet att
leda tva medarbetare pa distans vid en annan ort i Sverige, men sedan forra hosten leder hen
enbart sju medarbetare pa samma kontor. Chefen har fullt personalansvar som innefattar
utveckling, utbildning, schemalaggning, uppféljningssamtal och manadsavstamningar. Vidare
har hen ansvar for att verksamheten fungerar och att coacha medarbetarna i deras arbete.

4.1.3 Cheferna pa IT-bolaget

IT-bolaget erbjuder produkter, I6sningar och konsulttjanster. Konsultchef A pa IT-bolaget har
arbetat pa foretaget sedan 2006 och har varit chef med personalansvar sedan tre ar tillbaka. Hur
manga hen leder pa distans varierar, men vid intervjutillfallet ledde Konsultchef A 14 personer.
Pa plats har hen personalansvar for sju medarbetare. Chefskapet innebédr bland annat
utvecklingssamtal och coachning for att medarbetarna ska uppna deras mal. Darutover ingar
aven loneséttande och administrativt ansvar.
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Konsultchef B har arbetat som chef med personalansvar pa IT-bolaget sedan 2018. Hen leder
atta medarbetare pa plats respektive fem pa distans. | personalansvaret ingar att finnas dar i
storsta allméanhet for att diskutera arbete eller hur medarbetaren mar, samt att hjalpa
medarbetaren att utvecklas i sin yrkesroll.

4.1.4 Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget

Teknik- och kommunikationsforetaget &r ett internationellt konsultbolag inom IT och
management som fokuserar pa kommunikation och mjukvaruutveckling. Chefen ledde vid
intervjutillfallet 35 medarbetare, varav cirka 25 leddes pa distans da de sitter pa uppdrag hos
kunder, medan ett tiotal leddes pa plats. | personalansvaret ingar ansvar som I6nesattning,
utveckling och arbetsmiljo. Chefen lagger dven fokus pa personalens valmaende och trivsel.

4.1.5 Chefen pa Cybercom

Cybercom é&r ett internationellt IT- och managementkonsultbolag. Chefen pa Cybercom har vid
intervjun precis borjat arbeta pa foretaget och har sedan tidigare fyra ars erfarenhet som chef
med personalansvar fran ett annat konsultforetag. Vid intervjun ledde hen sex personer, varav
en pa samma arbetsplats. | chefskapet ingar att stodja medarbetarna i uppdraget samt i personlig
utveckling. Darutdver ar arbetsuppgifter I6nesattande ansvar och medarbetarsamtal varje
kvartal.

4.1.6 Cheferna pa Systemutvecklingsforetaget

Systemutvecklingsforetaget &ar ett internationellt féretag som utvecklar, saljer och
implementerar affarssystem. Medarbetarna ar placerade i Sverige, ett annat europeiskt land och
i ett asiatiskt land. En av de tva intervjuade cheferna pa Systemutvecklingsforetaget har titeln
Produktchef, vilket innebar ett chefskap 6ver direktorer samt yttersta ansvar for ett av de tio
affarsomraden som Systemutvecklingsforetaget levererar. Produktchefen har varit anstélld pa
Systemutvecklingsforetaget i elva ar och har sedan fyra ar varit chef med personalansvar. Sedan
en omorganisation en manad tillbaka leder chefen pa Systemutvecklingsforetaget enbart chefer
pa distans och har darmed tidigare erfarenhet av att leda pa samma arbetsplats.
Personalansvaret innebar bland annat I6nesattande ansvar, uppfoljning, att formedla mal samt
stottning och feedback.

Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget har jobbat pa organisationen i fyra ar och har varit
chef och lett pa distans lika lange. Vid intervjutillfallet ledde hen sex medarbetare pa plats och
tio pa distans. Distansmedarbetarna befinner sig pa olika orter i Sverige och i ett annat
europeiskt land. Chefsrollen beskrivs innefatta att skapa individuella utvecklingsplaner som
gar i linje med bade individens och organisationens mal, lonesattning, normaliserat
medarbetarsamtal tva ganger per ar samt individuella ett-till-ett-moten. Vid ett-till-ett-métena
ligger fokus pa att bygga en relation mellan chefen och medarbetaren samt att diskutera hur det
gar i projekt som medarbetaren jobbar med.
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4.1.7 Chefen pa Forskningsinstitutet

Forskningsinstitutet ar ett statligt forskningsinstitut. Chefen pa Forskningsinstitutet har arbetat
inom organisationen sedan 2013 och har flera ars erfarenhet av chefskap, bade fran andra
verksamheter, men aven i olika chefsroller pa Forskningsinstitutet. Vid intervjutillfallet var hen
overgripande administrativ chef pa Forskningsinstitutet samt avdelningschef for den
administrativa avdelningen inom organisationen. Detta innefattar ett personalansvar for 27
personer, varav fem personer arbetar pa distans. Chefen har lett medarbetare pa distans sedan
2015. | chefens arbetsuppgifter ingar medarbetarsamtal, kompetensutvecklingssamtal och
I6nesamtal. Darutover ingar att finnas tillganglig for de hen leder for bland annat halsosamtal
eller planeringssamtal.

4.1.8 Chefen pa IT-koncernen

IT-koncernen &r en internationell koncern med konsultverksamhet inom bland annat IT,
informationslogistik och teknik. Chefen pa IT-koncernen har varit chef med personalansvar
sedan hen borjade pa IT-koncernen for cirka fyra sedan. Hen har darutover ytterligare
erfarenhet av chefskap pa distans sedan 2008 vid ett annat foretag med kontor i Sydamerika.
Vid intervjun ledde chefen fyra andra chefer som befinner sig pa samma kontor och tio
konsulter pa distans, placerade hos kunder till IT-koncernen. | chefskapet gentemot de chefer
som chefen leder har hen ansvar 6ver det operativa arbetet och den dagliga styrningen. Det
handlar exempelvis om hur cheferna hen leder foljer upp med sin personal. Gentemot
konsulterna som befinner sig pa distans har chefen inget operativt ansvar, men personalansvar.
| personalansvaret ingar bland annat utvecklingssamtal samt mer djupgaende samtal kring
framtida utveckling eller utmaningar medarbetaren har i uppdraget.

4.1.9 Chefen pa Livsmedelsproducenten

Livsmedelsproducenten ar en internationell livsmedelskoncern. Vid intervjutillfallet ledde
chefen tre medarbetare pa samma arbetsplats samt tva medarbetare pa distans pa annan ort i
Sverige. Chefen har arbetat pa Livsmedelsproducenten sedan fyra ar tillbaka och blev chef med
personalansvar for ett ar sedan. | hens arbetsuppgifter ingar bland annat produktionsplanering,
varufloden och analys av arbetet. Chefen och medarbetarna arbetar tillsammans for att dessa
uppgifter ska fungera pa ett bra satt. Chefen har darmed ansvar for att medarbetarna har
forutsattningar for att produktionen av livsmedlet ska ga till pa ett bra satt. Vidare har chefen
ansvar for I6neséttning, medarbetarsamtal, stottning, uppféljning och att ge feedback till
medarbetarna i deras arbete.

4.1.10 Chefen pa Revisionsbyran

Revisionsbyran &r ett internationellt revisions- och konsultforetag. Chefen har arbetat pa
Revisionsbyran sedan 2010 och har sedan 2017 en chefsroll. Vid intervjutillfallet ledde hen
elva medarbetare pa distans och tva medarbetare pa plats. Chefskapet innefattar att tilldela
arbetsuppdrag, ansvar dver arbetsmiljo, medarbetarsamtal och att skapa individuella malplaner
tillsammans med medarbetarna. Dérutéver ingdr att coacha och stotta medarbetarna bade
professionellt, for att hjalpa individen na de uppsatta malen och utvecklas, men aven privat i
den méan medarbetaren sjélv vill.
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4.1.11 Sammanstéllning av IKT-verktyg

De IKT-verktyg som under intervjuerna framkommit att cheferna anvander 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 for att ge
lasaren en Gverblick om respektive funktionalitet. DA vi inte avser att jamfora olika tillverkares
IKT-verktyg sinsemellan kommer de i det foljande av oss enbart omnamnas utifran den
funktionalitet som cheferna uttryckt att de anvander. Om en chef exempelvis anvander
funktionen rostsamtal i IKT-verktyget Microsoft Teams har vi séledes valt att endast skriva att
chefen valjer rostsamtal. IKT-verktyget kan saledes vara antingen Microsoft Teams, Skype for
business, Discord eller telefon, men det &r rostsamtal som ar funktionen och det som vi lagger
fokus pa.

Videosamtal beskrevs vara en funktionalitet i Microsoft Teams, Skype for business och Google
Hangouts. Funktionen innebér att chef och medarbetare kan se och prata med varandra i realtid.
Ovan ndmnda IKT-verktyg, samt Slack och WhatsApp, anvénds dven for att chatta med
medarbetare. Chattfunktionaliteten innebér kortare meddelanden som kan skickas till enskilda
individer eller till en grupp. Vidare anvands dven rostsamtal - det vill séga enbart muntlig
kommunikation - i Microsoft Teams, Skype for business, Discord och telefon. Telefon anvands
vidare dven till att kommunicera skriftligen via sms av vissa chefer. Annan skriftlig
kommunikation som lyftes under intervjuerna var i mail och intranat. Ytterligare en
kommunikationskanal som anvéndes var Workplace som beskrevs vara Facebooks
kommunikations- och samarbetsverktyg for foretag. IKT-verktyget har samma funktionalitet
som Facebook, bland annat mojligheten att lagga upp videos och inldgg. Tabell 3 redogdr for
vilket IKT-verktyg respektive organisation anvander samt IKT-verktygets funktionalitet.

Tabell 3. Sammanstallning av IKT-verktyg

IKT-verktyg: Anvands for: Anvands av:

Microsoft Teams Videosamtal, chatt, rostsamtal | Etteplan, IT-koncern,
Livsmedelsproducent,
Forskningsinstitut,
Systemutvecklingsforetag,
Teknik- och
kommunikationsféretag, 1T-
bolag, Cybercom

Skype for business Videosamtal, chatt, rostsamtal Livsmedelsproducent,
Forskningsinstitut,
Systemutvecklingsforetag,
Bank, IT-bolag, Cybercom

Google Hangouts Videosamtal, chatt Revisionshyra

Discord Rdstsamtal Cybercom

Workplace Inlagg, delning av inspelade Systemutvecklingsfdretag
videos
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Slack Chatt IT-koncern, Teknik- och
kommunikationsféretag, 1T-
bolag, Cybercom

WhatsApp Chatt IT-koncern

Intranat Skriftlig kommunikation Revisionshyra, IT-koncern,
Forskningsinstitut,
Systemutvecklingsforetag, 1T-
bolag, Cybercom,
Revisionsbyra

Telefon Rostsamtal, sms Alla

Mail Skriftlig kommunikation Alla

4.2 Kommunikationstillfallen pa distans

De kommunikationstillfallen som vi har identifierat pa distans & Komplexa situationer,
Individuella och kénsliga samtal, Snabba puckar, Allman informationsspridning, Avstdmning
av 10s karaktar och Relationsbyggande samtal. Nedan presenteras resultatet for respektive
tema pa distans. Vid varje tema presenteras inledningsvis vad kommunikationstillfallet
innebar, det vill saga syftet for samtalet och dess innehall. Dérefter beskrivs chefernas val av
kommunikationskanal eller kommunikationskanaler och skal till valet. Vi kommer &ven
I6pande beskriva utmaningar cheferna har tagit upp angaende kommunikation pa distans. Da
cheferna  kan vélja samma kanaler av samma anledning, fast vid olika
kommunikationstillfallen, kan redogorelsen upplevas upprepande. Vi ser dock detta som
nodvandigt for att tydligt redovisa valen cheferna gor och for att kopplingen till
fragestallningarna ska vara tydlig.

4.2.1 Komplexa situationer

Kommunikationstillfallet Komplexa situationer avser tillfallen da syftet med chefens och
medarbetarens kommunikation ror arbetsrelaterade &mnen som kréver dialog, diskussion eller
resonemang. Detta ar framst vid arbetsuppgifter dar problem uppstatt eller nér strategiska
beslut ska fattas. Kommunikationstillfallet handlar om amnen som kan inrymma mycket
information med flera olika alternativ eller fragor som kraver uttdmmande svar. Chefen pa
Etteplan ger en beskrivande forklaring och de andra cheferna beskriver komplexa situationer
pa liknande satt.

Det handlar om en dialog, det &r valdigt sallan det ar svart och vitt. Det ar sallan nagon av
mina chefer (hen leder andra chefer) hor av sig till mig och sdger ‘ska vi gora A eller B?”.
Och sa kan jag svara ‘gor A’ - sa enkel ar oftast inte varlden. Utan det blir: ‘kan vi snacka
om hur tusan vi gor med det hiar?’ [...] ‘vad hdnder om vi gor si, vad hdnder om vi gor sa?’.
Och sa har man en dialog om det och sedan kommer man fram till ett beslut.

(Chefen pa Etteplan)
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Vid dessa komplexa situationer har tio av tolv chefer uttryckt att de helst véljer att fysiskt tréffa
sina medarbetare for att prata ansikte-mot-ansikte. De tva chefer som inte i forsta hand véljer
att traffas fysiskt, utan istallet foredrar att diskutera sadana fragor via rostsamtal, ar chefen pa
Etteplan samt Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget. Sammantaget beskrivs
anledningen till valet att traffa medarbetarna fysiskt vid komplexa situationer som att det &r
fordelaktigt att kunna se medarbetaren i 6gonen vid samtalet. Detta for att kunna avlésa
kroppssprak och reaktioner samtidigt som det & mojligt att besvara medarbetarnas fragor.
Chefen pa Banken forklarar:

Det ar svart att komma ifran att det fysiska métet anda ar oslagbart. Vad dr det man sager?
80 procent visar man med kroppen och 20 procent dr det man séger. Sa det &r sa mycket
annat - liksom miner och kroppssprak som man delger nar det ar fysiskt och direktkontakt,
alltsa det blir sd mycket enklare. Alltsa [IKT-verktygen] ar jattebra men de tar ju anda bort,
det filtrerar bort det har andra [som kommuniceras] nar vi traffas fysiskt, sa ar det ju. Det
blir svart att ersatta.

(Chefen pa Banken)

| andra hand véljer majoriteten av cheferna att kommunicera komplexa situationer via
rostsamtal, vilket till del & motstridigt i deras uttalanden. Flera chefer lyfter till exempel att
videosamtal &r det alternativ som i teorin &r det bdasta alternativet efter att traffas fysiskt.
Overlag finns en installning bland cheferna att videosamtal ar fordelaktigt eftersom det
mojliggor att forstd medarbetaren pa ett battre sétt. Detta da cheferna kan hora tonen i rosten,
se ansiktsuttryck och kroppssprak vilket underlattar kommunikation och minimerar kanslan av
distans. Dock &r det fa av cheferna som regelbundet anvander videosamtal. Flera av cheferna
lyfter att det i flera fall beror pa att videosamtal innebér en stalltid, det vill séga att det tar langre
tid att starta videosamtal, och att det darfor ar smidigare att istéllet valja rostsamtal. Av den
anledningen nedprioriteras fordelarna som videosamtal innebar. Bada cheferna pa
Systemutvecklingsforetaget anger &ven tekniska svarigheter och bandbredd som en orsak till
att de valjer bort videosamtal. De menar att det snarare blir mer problem da video &r paslaget,
till exempel att det “hackar” i ljud eller bild, och att de déarfor véljer bort video eftersom dessa
problem da minskar.

Darut6ver lyfter bland annat chefen pa Etteplan, Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget
och chefen pa Banken att de inte ar bekvama med att anvénda video och visa sig i sin kamera,
vilket de anger ar ytterligare en anledning till varfor video véljs bort. Bade chefen pa Etteplan
och Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget tror att det kan handla om en generationsfraga
- att de inte dr vana att se sig sjilva pa video som en yngre generation i storre utstrackning
antagligen ar da de vuxit upp med tekniken. Aven chefen pa IT-koncernen tror att olika
generationer har varierande syn pa olika IKT-verktyg:

Det kan jag marka lite ibland, om jag smsar med nagon som ér lite yngre da ar det [normalt],
de har alltid haft sms. Smsar jag med nagon tio ar aldre an mig - da ringer de ofta upp for
de tycker ‘varfor ringer man inte?’ [...] jag tror att det skiljer sig ganska mycket. Har man
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medarbetare som kommer fran olika generationer, man har olika bakgrund och &r olika van,
sa kanske man behdver anpassa sig efter det.

(Chefen pa IT-koncernen)

Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget menar att video véljs bort aven kan handla om
vana, att hen inte anvander video sarskilt ofta. Hen tror att det handlar om att komma 6ver en
troskel att borja anvanda videosamtal och att denna typ av IKT-verktyg da skulle anvéandas
mer. Chefen pa Cybercom pavisar liknande insikter fran tidigare arbetsgivare, som att om andra
som deltar i ett mote inte anvénder video dr det ingen som startar videofunktionen.
Cybercomchefen menar att det ar ndgot som sitter i gruppen. Hen menar att om man skapar ett
beteende blir det en sjalvklarhet sa smaningom, medan om video inte anvands kan ingen tanka
sig att starta sin kamera.

Av samtliga respondenter &r det ingen som valjer att kommunicera skriftligen i forsta hand vid
komplexa situationer. Mail undviks till exempel ndr det galler viktiga budskap som ska
formedlas eftersom det latt kan uppsta missforstand. Dartill uppkommer ofta langa mailkedjor
for att reda ut missforstand som uppstatt da kommunikation om komplexa saker skickats via
mail. Cheferna upplever vidare att det ar svart att skapa samforstand via mail. Chefen pa
Cybercom menar exempelvis att skicka mail fram och tillbaka &r ineffektivt eftersom det tar
langre tid att reda ut frigan d4n om kommunikationen skett muntligen. Dértill menar
Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget samt chefen pa Banken att langa mail som
beskriver komplexiteten i fragan innebér att mottagaren tappar fokus. Alla chefer anser att det
ar enklare att istallet 16sa uppgiften genom ett rostsamtal om det inte ar mojligt att I6sa fragan
via ett fatal mail. Vidare menar majoriteten av cheferna att det ar lattare att missforsta skriftlig
kommunikation, som mail eller chatt. Dels for att det inte ar mojligt for cheferna att se
kroppssprak, reaktionen hos mottagaren eller hur informationen tas emot, och dels att skriftlig
kommunikation ger utrymme for tolkning. Flera chefer pavisar dven att det ar svart att satta ton
i skrift. Mail kan dven enligt flera chefer anvdndas som komplement till ett rostsamtal om
samtalet behdver finnas dokumenterat. Anledningen &r att det kan vara fordelaktigt att ha viss
information sparad for att parterna vid senare tillfalle ska kunna ga tillbaka och se vad som
sagts.

4.2.2 Individuella och kansliga samtal

Ett annat kommunikationstillfalle som framkommit att cheferna har &r Individuella och
kansliga samtal. Vid dessa tillfallen samtalas det bland annat om &renden som personligen rér
medarbetaren och dennes arbete. Detta kan vara feedback, individuella mal, 16n eller personlig
utveckling. Kommunikationstillfallena sker ofta i form av utvecklingssamtal,
medarbetarsamtal, lonesamtal eller ett-till-ett-moten. Samtalen behandlar aven det som upplevs
vara kansligt for medarbetaren, vilket kan vara bade personliga fragor som handlar om bade
fysiska eller psykiska saker, sjukskrivning eller arbetsrelaterade aspekter, byte av
arbetsuppgifter eller trivsel. Till skillnad fran Komplexa situationer da samtalen handlar om
komplexa fragor relaterade till den dagliga verksamheten, handlar samtalen vid Individuella
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och kansliga samtal om sadant som berér medarbetarna personligen. Dessa samtal halls saledes
individuellt och ar av personlig eller kanslig karaktar.

I likhet med Komplexa situationer véljer tio av tolv chefer att vid kommunikationstillfallen
som behandlar individuella och ké&nsliga @mnen att kommunicera detta fysiskt ansikte-mot-
ansikte. Framst ar det av liknande anledningar som lyftes vid Komplexa situationer - att dialog
och diskussion ar mojligt och att medarbetarna far majlighet att stalla fragor. Darutover kan
cheferna avlasa icke-verbal kommunikation och pa sa sétt se hur ett budskap tagits emot. Det
finns dock ytterligare aspekter som bidrar till varfor det fysiska motet foredras vid Individuella
och kansliga samtal. Chefen pa Forskningsinstitutet ser att fysiskt traffas vid dessa tillfallen ar
viktigt pa grund av att det fysiska métet innebar en annorlunda dialog mellan chefen och de
medarbetare hen leder:

Det blir ett samtal pa ett annat satt. Jag vill garna att man (medarbetaren) kanner att man
(medarbetaren) kan vara valdigt oppen vid ett sant samtal och da blir det ofta tryggare med
ett fysiskt mote. Det ar lattare med rena arbetsmoten kan jag tycka an att anvanda sig av
Skype och video [...] det blir en annan dialog nér man sitter i samma rum.

(Chefen pa Forskningsinstitutet)

Likasa ser chefen pa Revisionshyran vikten av att ses nar det galler samtal som kan vara av
mer kanslig karaktar:

Det kan vara saker som har hant i privatlivet som man (medarbetaren) ar ledsen [6ver] och
det kan faktiskt finnas tillfallen nar man behover ge en manniska en kram. Da &r ett fysiskt
mote [det] som jag tycker ar det basta [...] Man kan visa med andra gester ocksa att man
bryr sig, det behover inte vara en kram, det finns manga olika sétt att visa att man ar
empatisk eller [att] man lyssnar in, att man nickar, att man ser. [...] Darefter kommer video
for da har du samma funktion, d&ven om du inte har det fysiska, du kan inte lagga handen
pa [medarbetaren] eller du kan inte krama om, men du kan visa forstaelse och empati, med
6gon och annat kroppssprak.

(Chefen pa Revisionsbyran)

Just av anledningen att cheferna “far tillgéng till hela paletten av méansklig interaktion” som
chefen pa Cybercom uttrycker det, ar den framsta anledningen till att ses vid
kommunikationstillfallet. Att inte kunna uttyda icke-verbal kommunikation ar nagot som
majoriteten av cheferna uttrycker ar problematiskt och nagot som inte till fullo gar att ersatta
med IKT-verktyg - inte heller video, dven fast videosamtal mojliggor att se medarbetarna. Trots
detta valjer majoriteten av cheferna rostsamtal vid dessa dmnen om det inte &r mojligt att traffas
fysiskt. Som anledning anges att dven rost och tonlége kan forstarka budskap samt att cheferna
kan lasa av, eller lyssna efter, medarbetarens tonldge. Pa sa satt menar cheferna att det ar
mojligt att fa direkt feedback genom muntlig kommunikation.
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Tankar kring huruvida kommunikation via mail eller andra skriftliga kanaler ar lampligt vid
dessa kommunikationstillfallen skiljer sig at mellan cheferna. Handlar det om positiv feedback
ser cheferna pa Banken, Teknik- och kommunikationsforetaget, Cybercom samt Konsultchef
A pa IT-bolaget att de kan kommunicera detta skriftligen, aven fast de helst kommunicerar det
ansikte-mot-ansikte. Anledningen till att skriftlig kommunikation om a@mnen som ar personliga
undviks ar dels pa grund av att skriftlig kommunikation ofta 6ppnar upp fér tolkning hos
mottagaren, enligt majoriteten av cheferna. Skriftlig kommunikation ar en utmaning i och med
att det kan uppsta missforstand om mottagaren tolkar in saker som cheferna inte asyftat. Det
anses darfor vara viktigt hur cheferna formulerar sig, till exempel géllande versaler och
utropstecken.

Vissa av cheferna skiljer sig dock i valet av kommunikationskanal vid individuella och kénsliga
amnen. Exempelvis lyfter Konsultchef A pa IT-bolaget att hen helst ringer medarbetare for att
budskapet ska nd medarbetaren “ritt vig” samt for att sékerstélla att informationen har natt
fram. Det kan till exempel handla om individuella och mgjligtvis kansliga saker som
forandringar pa medarbetarens arbetsplats. Skulle Konsultchef A snarare skicka mail menar
hen att medarbetare potentiellt kan fa informationen pa annat sétt innan de last mailet. Géllande
individuella eller kansliga samtal &r det endast en av cheferna, chefen pa IT-koncernen, som
foredrar att initiera sadan kommunikation skriftligen. Chefen pa IT-koncernen anser att det
inledningsvis ar fordelaktigt att skicka ett mail med informationen som ska férmedlas for att
sedan folja upp med ett telefonsamtal sa att det finns majlighet att stalla fragor. Pa detta vis
menar hen att det & det mojligt att formedla mer information.

Dels har man mer tid att formulera det (informationen) véldigt heltdckande, om det &r
information som kan tolkas pa olika satt. Sedan tar det olika lang tid for personer att ta in
ny information och om man da skickar [informationen] forst kan personen, om man nu blir
glad eller arg [...] s kan man (medarbetaren) bli det forst och sedan [kinna efter] ‘hur
landar det hir hos mig och vad har jag egentligen for fragor?’. Sa d& kdper man sig lite tid
och vet att man far med all information. F6r om man tar det muntligt och nagon reagerar
pa ett visst satt efter halva informationen, da kanske personen (medarbetaren) slutar lyssna.
Har man skickat nagot skriftligt sa vet man att all information [har formedlats].

(Chef pa IT-koncernen)

Liknande resonemang for dven chefen pa Revisionsbhyran som uttrycker att det kan vara svart
for medarbetare att ta till sig kanslig information vid ett fysiskt samtal. Det kan d&rfor vara
fordelaktigt att dven fa informationen via mail och majligheten att lasa igen senare, efter det
muntliga samtalet via telefon eller ansikte-mot-ansikte agt rum.

4.2.3 Snabba puckar

Kommunikationstillfallet Snabba puckar avser kommunikation som ar av enklare karaktér,
liksom fragor som gar att besvara med enstaka meningar. Det innebar tillfallen da chefen
behdver ett snabbt svar fran medarbetaren. Till skillnad fran Komplexa situationer kraver inte
Snabba puckar uttbmmande svar eller diskussion mellan chef och medarbetare. Syftet med
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kommunikationen ar istallet att snabbt fa kontakt med medarbetaren for att fa ett snabbt svar
pa en fraga.

Till skillnad fran tidigare teman rader det delade meningar mellan cheferna om hur de snabba
puckarna férmedlas bést, men i majoritet valjs ett chattverktyg for snabb kontakt. Andra
kanaler som forekommer &r mail, réstsamtal och sms. Flera av cheferna menar att nar det géller
fragestallningar som gar att besvara snabbt ar chatt ett bra alternativ av flera anledningar.
Konsultchef A pa IT-bolaget menar exempelvis att det ar mojligt att fa insikt i hur budskapet
togs emot av mottagaren eftersom det finns mojlighet for medarbetaren att stélla foljdfragor.
Flera lyfter dven att det i olika chattverktyg & mojligt att se vilka personer som &r aktiva genom
fargkoder eller statusmeddelanden. Pa sa satt kan cheferna avgora om de kan fa ett snabbt svar
eftersom de ser om medarbetaren de vill na &r aktiv eller inte. Det &r dven mojligt for sandaren
att se nar mottagaren last meddelandet vilket lyfts som en fordel. Chefen pa Banken lyfter att
det finns en forvantansbild da chattverktyget anvands. Om medarbetaren ar aktiv forvantas ett
snabbt svar tillbaka, annars fyller inte chatten sin funktion menar hen. Forvéntansbilden av att
chatten innebér snabba svar uttrycker chefen pa Banken kan innebéra svarigheter:

Man maste sjalv anpassa sig for att ha en bra arbetsstruktur. Jag tror i det snabba och
flexibla samhéllet vi har idag sa kanns det som forvantanshilden hos motparten ar ganska
hog. Att bade snabba svar pa chatt, snabba svar pa mail, svara direkt pa telefon, alltsa det
ar ndgot som jag kanner att man forvantas gora. Och da ar fragan vad det ar som blir lidande
da [...] Det kanske blir lidande att man inte hinner att fokusera och gora klart sina saker for
att man ska bara hjélpa alla andra och svara pa allting [...] det blir véldigt spretigt. S& man
maste kanalisera och fokusera pa sitt eget pa ett bra satt for att verkligen klara pressen [...]
[eftersom] man blir avbruten hela tiden.

(Chefen pa Banken)

Huruvida chattfunktionen valjs for snabb kommunikation varierar till del beroende pa hur
viktig fragan som stélls ar. Chefen pa Banken lyfter att chatten snarare upplevs som en
begransning vid fragor som bade ar viktiga och samtidigt kréaver ett snabbt svar. Vid sadana
snabba puckar lyfter bland annat cheferna pa Forskningsinstitutet, Cybercom, Banken,
Konsultchef B pa IT-bolaget samt Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget att det kréavs
rostsamtal.

Ibland kan det vara lite brattom, om vi har fatt en uppdragsforfragan och vi maste svara
snabbt. D& far man anvanda de verktyg som finns tillgangliga och da ringer [man] kanske
for det forsta, det ar det snabbaste sattet om man sager sa. [...] Man behdver inte skriva och
formulera sig sd noga utan man kan prata, sa det dr ‘snabbkanalen’.

(Chefen pa Cybercom)
Vidare uttrycker chefen pa IT-koncernen att det vid kort och snabb kommunikation kan uppsta

missforstand nar kommunikationen sker skriftligt, likt vid Komplexa situationer. Hen lyfter
dock att det blir farre missforstand vid de snabba puckarna om hen har en relation med
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medarbetaren. Darfor véljer hen att traffa nyanstéllda mycket i borjan, for att det sedan ska vara
en enklare 6vergang till att kommunicera pa andra satt. Chefen pa IT-koncernen menar att det
genom en relation till och insikt om personen gor det enklare att kommunicera via snabba
meddelanden:

Det ar svart att borja en relation med sms-kontakt liksom, sa jag brukar forsoka investera
mycket tid [att traffas fysiskt] i bérjan [av anstdllningen] [...] Man kanske goér tolkningar
av korta meddelanden nar man inte forstar vad for typ av person [man pratar med] och vad
man har for grundtanke [med meddelandet]. Det tycker jag ar jattestor skillnad mot om
man kanner nagon val, da kan man skicka ett kort och direkt meddelande och fa ett svar
tillbaka utan att nagon blir sur for det. [Har] man inte horts s& manga ganger och sedan far
man (medarbetaren) [ett meddelande]: ‘kan du fylla i det hir Excelarket innan klockan
tre?’, da kan man (medarbetaren) tro att ndgon ger en order och &dr sur. Men nir man har
jobbat tillsammans ldnge s& vet man att ‘okej nu verkar [chefen] ha mycket att gora, sa det
ar bast att jag gor det’. Man fér storre forstaelse nar man kidnner hela personen.

(Chefen pa IT-koncernen)

Ett annat satt att undvika missforstand vid kort skriftlig kommunikation lyfts vara genom att
anvanda smilies. Huruvida cheferna anvander smilies eller inte skiljs dock at. Cheferna pa
Banken, Teknik- och kommunikationsforetaget, Cybercom, IT-koncernen samt Produktchefen
pa Systemutvecklingsforetaget uttrycker att det ar ett sétt att formedla en ton eller kénsla i
textmeddelanden. Chefen pa Banken anser att det kan vara ett satt att anvanda skriftsprak och
samtidigt “na fram” med kroppsspraket eller med mer kinsla. Ovan ndmnda chefer utvecklar
detta och menar att det dock enbart &r i vissa sammanhang som smilies anvénds, dar de snabba
kommunikationstillfallena &ar vanligast. Chefen pa Revisionsbyran anser dock att det kan vara
en fordel att skilja pa roller och undviker darfor smilies, nagot 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 da en medarbetare uttryckt att hen vill ha kontakt via ett specifikt 1KT-
verktyg eller att chefen & medveten om vilka IKT-verktyg den aktuella medarbetaren aktivt
anvander. Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget och chefen pa Cybercom anser att
det ingar i deras roll att vara flexibla och att anpassa kommunikationskanal efter vad
medarbetaren trivs med, men dven eftersom medarbetarna befinner sig hos kunder samt att alla
kommunikationskanaler inte ar lampliga. Till exempel anvander cheferna sms i lag
utstrackning eller inte alls. Chefen pa Revisionsbyran véljer bort den kommunikationskanalen
da sms upplevs for intimt eftersom det ar en kanal som framst anvands i vanskaps- och
familjekretsar. Av de chefer som valjer att anvédnda sms ar anledningen till valet oftast for att
medarbetaren foredrar kanalen och att chefen darfor anpassar sig, eller for att chefen anser att
det ar en snabb kommunikationskanal.

Cheferna pa Banken, Cybercom, Konsultchef A pa IT-bolaget samt Produktchefen pa

Systemutvecklingsforetaget ser att det finns en flora av flera verktyg att valja mellan, vilket
kan forsvara beslutet om vilken kommunikationskanal som ska valjas. Trots mangden IKT-

48



verktyg ar det ingen av cheferna som menar att det finns ndgon nedskriven
kommunikationspolicy eller riktlinjer for kommunikation inom organisationerna. Manga
namner dock att det finns outtalade riktlinjer for vilka IKT-verktyg som ska anvandas inom
organisationen. Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget uttrycker att de ‘“har en
verktygsldda som dr full med verktyg” men att de saknar instruktionsbok, vilket gor att flera
IKT-verktyg med samma funktioner anvands. Tillgangen till olika IKT-verktyg menar flera av
cheferna leder till att det &r svarare att avgora vilket verktyg som ska anvandas. Att det finns
flera olika IKT-verktyg upplevs dock olika av cheferna, dar cheferna pa Teknik- och
kommunikationsféretaget samt Cybercom ser bade férdelar och nackdelar.

Den hér floran av olika verktyg mojliggor en mer personlig preferens nér det géller
kommunikation, det tycker jag ar jattebra [...] att man kan ge alternativa
kommunikationsvéagar till alla. Det ar valdigt anvéndbart for mig. [...] Men det &r nog ett
problem for somliga, att man kan gldmma bort att kolla i Teams, eller glémma att koppla
upp sig pa Discord eller vad det nu & man anvénder. Sa det ar nagonting att fundera pa -
det kanske inte ar bra for ett foretag att ha 20 olika alternativ, man kanske egentligen ska
styra det lite, for att folk ska ha en chans att fa vara pa ratt stallen och fa ratt information.

(Chefen pa Cybercom)

Chefen pa Cybercom fortsatter att forklara att en policy kan bidra med tydlighet kring vilka
IKT-verktyg som medarbetarna forvantas anvanda. Hen menar att styra valet for mycket dven
kan hamma kommunikation och kreativitet. Chefen ser det darfor som en balansgang. Trots
utmaningarna med antalet IKT-verktyg menar Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget
att de ar avgorande for att leda pa distans:

Jag &r ju helt och hallet beroende av dem (IKT-verktygen). Jag skulle inte kunna klara en
enda dag utan de verktygen egentligen. Det &r inte bara att de underlattar, de méjliggér ju
faktiskt att jag kan gora mitt jobb. For hade jag inte haft dem hade det, sdg att man hade
haft méjligheten att bara traffas fysiskt, ja det hade ju inte funkat. Da hade jag fatt resa runt
som en galning.

(Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget)

4.2.4 Allman informationsspridning

Kommunikationstillfallen da cheferna formedlar information som beror samtliga medarbetare
har tematiserats som Allmén informationsspridning. Informationen ar generell och densamma
till alla. Information som formedlas kan handla om exempelvis olika h&ndelser, information
fran ledningen, nyheter inom organisationen, nyanstéllningar, riktlinjer eller beslut som fattats
och som ska kommuniceras till medarbetarna.

Den kommunikationskanal som anvands mest vid detta kommunikationstillfalle & mail. Tio
av tolv chefer uppger att de anvénder kanalen for Allman informationsspridning, varav sju
chefer véljer den i forsta hand. Intranét anvands av sex chefer och en chef véljer det i forsta
hand. Tva chefer anvander Workplace i forsta hand. Atta chefer anvander dven fysiska eller
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digitala gruppmoten for kommunikationstillféllet. Flera chefer lyfter att informationen kan
skiljas at mellan kanalerna, dar mail &r ett satt att kommunicera allman information Iépande
medan intrandt snarare kommunicerar statisk information. Anledningar till att mail anses vara
en effektiv kommunikationskanal for att sprida information ar pa grund av att samtliga
medarbetare har tillgang till IKT-verktyget, det ar mojligt att lasa informationen flera ganger
samt att kanalen &r etablerad. Flera av cheferna uttrycker att de med storre sakerhet vet att
mailet kommer att tas emot och lasas, just eftersom kanalen &r etablerad. Chefen pa
Forskningsinstitutet beskriver:

Jag upplever att mail ar det mest effektiva verktyget. Det ar snabbt, jag vet att jag nar alla
och jag vet att medarbetarna laser mail i motsats till att man lagger ut nagonting pa
intranatet. Alla mina medarbetare &r inte ute pa intranatet varje dag, medan mail laser alla
varje dag. De flesta sitter uppkopplade hela tiden dessutom.

(Chefen pa Forskningsinstitutet)

Som namnts i de foregaende temana har cheferna dven vid detta kommunikationstillfalle tagit
upp att skriftlig kommunikation kan misstolkas, vilket innefattar bade mail och intranat. Detta
eftersom mottagaren kan “lasa mellan raderna” och tolka eller uttyda nagot cheferna inte avsett.
Darfor anger chefen pa Teknik- och kommunikationsféretaget att det kan vara fordelaktigt att
kommunicera vissa beslut eller handelser som beror alla medarbetare genom fysiska
gruppmoten:

Det &r klart, ibland maste man skicka ut ett infomail som ar lite langre och som har lite mer
allvarligt budskap, sa det kan ju tolkas fel. Det ar latt att man laser [in] ndgonting i det
nagon skriver som inte avsandaren menar. Men jag tror att vi har lart oss dar, att det ar
viktigt att prata och traffas och forsoker férekomma det. Men det ar klart att om man inte
tanker efter och ér lite oforsiktig kan man skicka ut saker som tolkas fel. | och med att det
ar latt att na alla manniskor med ett enkelt, skicka ett mail. Det har man ju varit med om,
att nagon har tolkat nagot fel, som reddes upp i efterhand da. Sa det kan ju vara en risk.

(Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget)

Vid storre beslut samlar chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget alla anstallda vid
kontoret. Detta kan vara beslut som fattats av ledningen, om en drastisk fordndring skett eller
vad som kommer ske i framtiden. Ett exempel som chefen lyfter ar da en kund som stod for 30
procent av belaggningen hos Teknik- och kommunikationsforetaget stoppade alla projekt pa
grund av kostnadsbesparingar. Detta innebar en relativt stor paverkan for foretagets verksamhet
och var darfor ett kommunikationstillfalle da chefen tillsammans med VD berattade om vad
som hade hant, vad det skulle fa for konsekvenser och hur ledningen ténkte kring det.

Det dr inget vi skickar ut i ett mail ‘s& hér ar det’. Sa viss information vill vi gdrna ha en
personlig dialog med var och en. Sedan finns det mindre viktig information, det kan man
ju bara maila ut och séga ‘sd har 4r det’ [...] Vi vill forsdkra oss om att alla forstar hur vi
tanker. Mycket av kommunikationen ar ju hur du sager nagot och ditt lugn nér det ar ett
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sadant budskap - 30 procent av var belaggning forsvinner - att vi visar upp ett lugn och att
vi inte &r oroliga, det ar jatteviktigt. Att bara skicka ut ett mail om det, det far inte samma,
det kan latt tolkas som ‘30 procent forsvinner, nu dr det kort’. Sa det ar ju viktigt att vi
formedlar det pa ett lugnt och bra sétt.

(Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetag)

Gallande intranat, som flera chefer anvander for att sprida information som ar mer statisk, lyfter
bland andra Konsultchef A en nackdel. Hen menar att medarbetarna aktivt behover logga in pa
intranatet och hitta informationen sjalv, det skickas salunda inte ut notiser nar intranatet
uppdateras med ny information. Flera av cheferna redogor for liknande resonemang, till
exempel chefen pa Forskningsinstitutet som citerades tidigare i avsnittet. Chefen pa IT-
koncernen menar & andra sidan att det ar fordelaktigt att samla all information i en kanal och
hen forsoker rikta all allman information till intrandtet. Detta gors for att kunden som
medarbetaren arbetar hos kan ha ett annat mailprogram &n vad arbetsgivarorganisationen
anvander. Chefen menar att medarbetarna darfor inte kollar féretagsmailen lika frekvent.
Problematiken, att medarbetaren har tva olika mailkorgar, ansag dven Konsultchef A pa IT-
bolaget vara en forsvarande aspekt vid informationsspridning.

De flesta chefer uttrycker att det finns flera kanaler for att formedla allman information. Pa
Systemutvecklingsforetaget lyfter Produktchefen att det finns ett intrandt déar chefen kan dela
presentationer eller annan information till de hen leder, men hen véljer hellre Workplace for
syftet. Produktchefen anser att Workplace &r ett battre IKT-verktyg an mail pa grund av att det
ar mojligt att formedla information genom bilder och inspelade videos. Genom bilder och
videos kan hen tydliggdra och forstarka sitt budskap vilket chefen menar ar lattare &n i textform,
som tidigare konstaterat, kan misstolkas. Flera andra chefer, bland annat fran
Forskningsinstitutet, Revisionsbyran samt Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget har
inspelat material pa intranaten. Gruppchefen anser att inspelat material ar ett fordelaktigt satt
att sprida information. Hen ser dock &ven nackdelar med inspelade videos, att det till exempel
inte gar att veta om budskapet tas emot pa ratt satt eftersom det rér sig om en
envagskommunikation. Gruppchefen pa Systemutvecklingsféretaget anser dock att ett fysiskt
mote skulle kunna komplettera videoinspelningen for att mojliggora feedback.

Aven gruppmoéten anvinds, som tidigare konstaterat, vid kommunikationstillfallet Allman
informationsspridning. Ma&tena halls i olika form, det vill saga fysiskt eller digitalt, och olika
frekvent beroende pa hur ofta cheferna i regel traffar sina medarbetare. Eftersom Allman
informationsspridning innefattar spridning av information som ska na bade de medarbetare
som arbetar pa distans och pa plats vill cheferna oftast framfora informationen under ett
gemensamt mote. Vid sadana moten ar det vanligt att de medarbetare som befinner sig pa
distans deltar via video- eller rostsamtal. Gruppmaéten kan dock upplevas svarare da vissa
medarbetare befinner sig pa distans och resterande medarbetare sitter i ett gemensamt
konferensrum vid motet enligt cheferna pa Etteplan, Cybercom, Revisionsbyran samt
Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget. Svarigheten grundar sig i att de som befinner
sig pa distans hamnar utanfor diskussionen vilket exempelvis kan bero pa tekniska problem
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som att ljud eller bild hackar. Distansmedarbetarna kan vid dessa tekniska problem inte folja
samtalet pa samma satt och missar darfor emellanat delar av diskussionen eller att beslut tas.
Cheferna lyfter dock att tekniska problem forekommer mer sdllan allt eftersom tekniken
utvecklas och blir battre.

Att distansmedarbetarna hamnar utanfor samtalet kan &ven bero pa att de som befinner sig pa
plats oavsiktligen kan vander ryggen mot bildskarmen eller inte later medarbetarna pa distans
komma till tals i samtalet, menar cheferna. Chefen pa Revisionsbyran menar att det ar ett hinder
att det finns en blandning av kommunikationskanaler i ett och samma mote, det vill séga bade
ett fysiskt gruppmote och ett videomote. Chefen pa Cybercom anser i likhet med chefen pa
Revisionsbyran att det kravs en tydlig motesstruktur for att distansmoten ska fungera sa att
samtliga kan komma till tals. For att undvika problematiken har chefen pa Etteplan valt att ge
alla motesdeltagare samma forutsattningar i moétet. Om nagon av medarbetarna ar med vid ett
mote pa distans deltar samtliga motesdeltagare via rost- eller videosamtal. Detta géller dven da
flera medarbetare pa plats ska delta i motet. Ytterligare en nackdel med gruppmaten pa distans
som chefen pa Etteplan samt Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget lyfter ar att de inte
alltid ar effektiva. De beskriver till exempel att det ar svarare att behalla fokus vid langre moten
pa distans och att det &r vanligt att jobba med andra saker samtidigt, som att till exempel titta
till mailen. Detta speciellt da samtalsamnet under motet inte direkt beror chefen i fraga. De
menar att denna problematik inte uppstar pa samma satt nar motesdeltagarna sitter i ett
gemensamt motesrum.

4.2.5 Avstamning av 10s karaktar

Flera av cheferna har uttryckt att samtal dar stéttning i arbetet, uppféljning av mal,
arbetsuppgifter och medarbetares personliga utveckling kraver fler kommunikationstillfallen
an de formella och mer strukturerade medarbetarsamtal som sker en eller tva ganger per ér,
som lyftes vid Individuella och kénsliga samtal. Syftet med Avstamning av 16s karaktar ar for
att se om medarbetaren behover prata om hur arbetet gar eller stimma av hur medarbetaren
mar. Darutdver ar samtalen till for att bygga en kansla av tillhérighet och se till att
medarbetaren trivs. Dessa samtal ses darmed som ett komplement till de officiella,
strukturerade medarbetarsamtalen. Avstamningarna kan vara samtal som bade kraver dialog -
om medarbetaren stétt pd utmaningar - eller samtal som innebér att cheferna kontaktar
medarbetarna for att stdimma av ldget, vilket dven kan innebéra kortare samtal. Dessa
kommunikationstillfallen har tematiserats som Avstamning av los karaktar. Chefen pa
Revisionsbyran beskriver vad som kan diskuteras:

Det &r mer det allménna ldget ‘Har du mycket att gora? Har du for lite att géra? Hur ér
laget? Funkar det i dina projekt? Vill du ha stottning? Vill du bolla ndgon fraga?’. Alltsa
lite mer vardagliga punkter. Sa det samtalet &r inte sa systematiserat sa att saga, eller
strukturerat pa nagot specifikt satt utan det ar mer utifran hur man mar fér dagen eller for
veckan.

(Chefen pa Revisionsbyran)
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Chefernas val av kommunikationskanal vid dessa typer av avstdmningar varierar och det finns
ingen kanal som anvands i klar majoritet. Av de kanaler som anvands foredras rostsamtal eller
fysiska moten, men &ven chatt och mail férekommer. Anledningen till att vélja rostsamtal eller
ett fysiskt mote anges av bland andra cheferna pa Forskningsinstitutet och
Livsmedelsproducenten vara for att samtalet kan kréva diskussion. Det kan &ven vara for att
cheferna vill kunna ta del av icke-verbal kommunikation, som reaktioner, och darmed fa en
battre forstaelse for medarbetaren under samtalet. Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget
lyfter dock att det inte enbart ar en fordel att se varandra vid dessa kommunikationstillfallen,
exempelvis via videosamtal. Detta eftersom vissa medarbetare éppnar upp sig mer och berattar
mer om sig sjalva eller om problem om videofunktionen &r avstangd.

Flera av cheferna har dessa avstdmmande samtal, antingen fysiskt eller via IKT-verktyg, i form
av ett-till-ett-samtal. Frekvensen for métena skiljer sig at mellan organisationerna, déar de mest
frekventa halls varje vecka for chefen pa Etteplan, samt varannan vecka for Gruppchefen pa
Systemutvecklingsforetaget, Revisionsbyran och Livsmedelsproducenten. Ett-till-ett-samtalen
har ingen specifik agenda utan beror till stor del pa vad som ar aktuellt for tillfallet. Flera av
cheferna framfor att hur mycket avstamning och stod respektive medarbetare behéver beror pa
situation och medarbetarens erfarenhet da det kan skilja sig mycket beroende pa person och
arbetsuppgifter. Cheferna som arbetar inom konsultverksamhet menar att de medarbetare som
ar mer seniora med stabila uppdrag séllan behdver avstamningar, medan nyare medarbetare
kan behova traffas ansikte-mot-ansikte eller horas via rostsamtal oftare. Pa grund av att
medarbetarna upplever att de behdver olika mycket stod har flera av cheferna haft dialog med
respektive distansmedarbetare sa att de &r éverens om hur kommunikationen ska se ut.

Det har varit véldigt viktigt [att ha en dialog angdende kommunikation] for det skiljer sig
otroligt mycket. Jag har haft vissa fall dar personer inte har matt sa bra eller haft valdigt
tufft och da har vi setts fysiskt varje vecka och haft samtal kring det. Medan andra ar valdigt
sjalvgadende och tycker att jag inte ska ta deras tid i onddan. Da kanske vi har horts pa
telefon var tredje vecka och sedan att man ses nagon enstaka gang. Sa allt daremellan. Nar
vi har de har utvecklingssamtalen en gang per halvar brukar jag folja upp hur de tycker att
var kommunikation fungerar och da kan man justera om man vill ses mer eller mindre,
utifran det man har sagt med just den personen.

(Chefen pa IT-koncernen)

Att ringa och stamma av med medarbetarna hur arbetet gar patalar chefen pa Teknik- och
kommunikationsforetaget uppskattas av de medarbetare hen leder pa distans, men att det inte
heller far bli for ofta:

Det &r aldrig fel att ringa, men vissa vill inte bli uppringda en gang i veckan och att jag fragar
‘Tjena, hur &r laget?’. Om man ringer en gang i manaden sa &r det alltid uppskattat att chefen
hor av sig. Det var nagon som berattade [under ett] medarbetarsamtal att han tyckte det var
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trevligt att saljaren hade ringt honom och fragat hur det gick. Da hade kollegan bredvid blivit
lite sur Gver att inte [aven] han hade blivit uppringd. D4 fick jag konkret kvitto pa att det dar
lilla samtalet, det &r jattemycket vart.

(Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget)

Chefen pa Livsmedelsproducenten samt chefen pa Banken, som &r mer involverade i det
operativa arbetet, har mer kontakt med distansmedarbetarna for att “ta del av det dagliga
samtalet”. Ofta blir kommunikationen for en snabb avstdmning pé distans via chatt. Chatten
véljs da cheferna vill stimma av arbetsfloden samtidigt som de ar upptagna med annat,
exempelvis da de sitter i mote och darfor inte har mojlighet att ringa. Cheferna anser vidare att
det inte ar nodvandigt att ringa varje gang de behdver en uppdatering, utan att skriftligen fa
svar pa om allt fungerar som det ska upplevs tillrackligt. Skriftlig information ger dock inte
alltid en lika detaljerad bild av situationen som mojliggdrs vid muntlig kommunikation.

4.2.6 Relationsbyggande samtal

Syftet med kommunikationstillfallet som vi valt att kalla Relationsbyggande samtal &r att
chefen och distansmedarbetarna ska lara kdnna varandra béttre, fa en béttre relation och kénsla
av samhorighet. Flera av cheferna har uttryckt att det ar svart att bygga en relation till
medarbetare som befinner sig pa distans genom olika IKT-verktyg for att det inte blir “samma
sak” som om de dr pd samma arbetsplats och dirmed triffas nastan varje dag. Exempelvis kan
det vara svart att kanna av hur en medarbetare mar pa distans. IKT-verktyg lyfts dock innebéra
en fordel vid dessa tillfallen:

Det ar latt att na folk hela tiden, folk ar ju uppkopplade jamt sa det gar snabbt att fa tag pa
personer. Jag tycker ocksa att [genom att] prata med varandra i telefon kommer man valdigt
langt, mot att bara skriva. [Vi kommer] lite narmare [i var] relation, men det ar anda inte
som att ses.

(Chefen pa IT-koncernen)

Trots att IKT-verktyg mojliggor for relationsbyggande samtal foredras fysiska mdéten av
samtliga chefer. Detta eftersom det &r enklare att ha en dialog och for att cheferna kan ta del av
icke-verbal kommunikation. Cheferna pa Systemutvecklingsforetaget och chefen pa IT-
koncernen menar dock att det séllan & mojligt att traffa medarbetarna eftersom de &r utspridda
éver varlden. Om det inte ar mojligt att traffas fysiskt anvands rostsamtal i nagon form av flera
chefer, men aven videosamtal och chatt forekommer. Cheferna papekar att det genom att enbart
traffas en gang kan leda till att kommunikationen via IKT-verktyg blir enklare.

De verktyg som jag absolut framst anvander &r ljud, rost och Powerpoint [...] Men 6ver tid
sa har jag markt att jag later ganska barsk [i moten], fast det ar ingen som tors saga det till
mig [pa det asiatiska kontoret] for jag ar ju liksom chefernas chef. Men jag later visst valdigt
sur och sa ar jag absolut inte som person, men jag &r ofta valdigt resultatorienterad och
fokuserad. Sa da har man upptackt att nar man kommer ner [till det asiatiska kontoret] och
jag sitter mitt emot mina chefer och de kan se mig i 6gonen, da ser de att ‘jaha du bara
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skojar’. For jag gillar dessutom ironi, vilket &r helt idiotiskt ndr man har konferenssamtal
for det forstar inte folk, de tror att jag &r seridos da. Men da inser de ju det, att ‘jaha oj, vi
har missforstatt varann lite under det senaste dret’. Och jag har inte forstatt att de inte har
forstatt att jag faktiskt skojar [...] Det ar latt att missforsta varandra och det har jag upptackt
manga ganger nar jag val kommer ner till [det asiatiska kontoret] och traffat de personerna
live, dd har de plétsligt fatt en helt annan bild. Nar vi kommit hem sen sa har var
kommunikation 6ver Skype varit mycket enklare. For da har vi hittat tillbaks till varandra
igen.

(Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget)

For att forbattra relationerna pa distans, da det inte finns mojlighet att ses pa grund av att
medarbetarna sitter i andra lander, har Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget ett-till-ett-
samtal med varje medarbetare varannan vecka, vilka genomfors via rostsamtal. Pa sa satt kan
chef och medarbetare lara kanna varandra battre. Det kan emellertid uppstd problem, som
fordrojningar i ljud. Om det blir tyst menar chefen att det ar svart att veta om medarbetaren
lyssnar eller om det &r teknisk fordrojning. Gruppchefen lyfter att det inte alltid &r IKT-
verktygen som ar problematiska utan att det dven kan handla om sprakbarridrer. Hen menar
dock, likt Produktchefen pd samma fGretag, att “det riacker att tréffas en gang i ‘verkligheten’
for lara kdnna varandra battre, [dd] man far en helare uppfattning av den personen”.
Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget fortsatter med att beskriva att kommunikation
overlag ar svart:

Allt det har [med kommunikation] later ju sa latt och sjalvklart, men sedan i verkligheten,
sa ar det ju inte det. Utan det &r ett standigt pagaende arbete hur man kan kommunicera pa
ett battre och tydligare satt och hur man ska kunna lasa av eller svara varandra, sa att man
forstar varandra.

(Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget)

Liksom cheferna pa Systemutvecklingsforetaget traffar &dven de chefer som har
distansmedarbetare i Sverige dem mer séllan d4n medarbetare pa plats. Detta ar dock oftare &n
om distansmedarbetarna befinner sig utomlands. For att etablera, utveckla och uppratthalla
relationen med distansmedarbetarna traffar flera chefer medarbetarna pa distans olika ofta. De
tillfallen som de ses kan vara vid storre, planerade sammankomster for alla som arbetar pa
distans - som gemensamma foreldsningar och middagar, eller att chefen och en medarbetare
ater lunch tillsammans. Majoriteten av cheferna framfor att de i snitt tréffar
distansmedarbetarna varannan manad.

Att relationen dr god och att medarbetaren ké&nner sig involverad ar viktigt for trivsel och
sammanhallning patalar flera chefer, exempelvis cheferna pa Teknik- och
kommunikationsforetaget och Banken. Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget
menar att det inom konsultbranschen &r enkelt att byta jobb och genom sammanhallning och
en god relation till medarbetarna kan féretaget behalla personal och kompetens. Chefen
utvecklar att “det dr konsultbranschens utmaning, att man [medarbetaren] blir ndirmre kunden
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an konsultbolaget och da & mycket av jobbet att skapa forbindelsen over telefonen med
arbetsgivare snarare dn uppdragsgivare”. Hen menar déarfor att det ar viktigt att triaffas fysiskt.
Ett annat sétt att bygga relationer anser cheferna pa Teknik- och kommunikationsforetaget samt
IT-koncernen ar genom chattfunktionen.

Det handlar ju inte om att jag &r den som driver gemenskapen utan att alla & med och
kommenterar eller lagger upp memes [i chattfunktionen]. Det blir en sammanhallning
virtuellt, det bygger en teamkénsla [...] Om jag kan bygga en gemenskap och en kénsla av
tillhorighet genom en digital kanal sa ar det jattemycket vart for oss [...] om man kéanner att
man kan hanga dar och att man hors och syns pa Slack, det &r en slags tillhérighet som vi
stravar efter. Det ar som en fritidsgard, det &r viktigt ocksa att det far vara sa. Det finns
olika kanaler (pa Slack, som tradar/kategorier), det finns projektkanaler dar man lagger
projektdokument och sa finns General och Song of the day dar folk lagger upp ‘Lyssna pa
det hér’ - det ar allt mojligt.

(Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget)

4.3 Kommunikationstillfallen pa plats

P& samma satt som redogjordes i avsnitt 4.2 Kommunikationstillfallen pa distans har vi dven
kunnat identifiera kommunikationstillfallen som sker mellan chef och medarbetare pa plats.
Kommunikationstillfallena som vi har identifierat pa plats ar samma som nar medarbetaren
befinner sig pa distans: Komplexa situationer, Individuella och kénsliga samtal, Snabba
puckar, Allman informationsspridning, Avstdmning av 16s karaktar och Relationsbyggande
samtal.

For att tydliggora for lasaren presenteras aterigen kommunikationstillfallets syfte och
samtalsinnehall for vardera tema, for att sedan beskriva chefernas val av kommunikationskanal
vid temat och anledningen till den specifika kommunikationskanalen. Liksom pa distans kan
cheferna vid kommunikation pa plats valja samma kanaler av samma anledning vid de olika
kommunikationstillfallena. Som tidigare konstaterat vill vi for tydlighetens skull redovisa
chefernas val vid respektive tillféalle, vilket kan gora att redogdrelsen upplevs upprepande.

4.3.1 Komplexa situationer

Samtal pa plats som kraver dialog, diskussion eller resonemang kring arbetsrelaterat innehall
har tematiserats som kommunikationstillfallet Komplexa situationer. Precis som pa distans
handlar samtalen om komplexa fragor relaterade till den dagliga verksamheten, om problem
uppstatt i arbetet eller da strategiska beslut ska fattas. Kommunikationen mellan chef och
medarbetare ror amnen som inrymmer mycket information med flera olika alternativ eller
fragor som kréaver uttdmmande svar.

Samtliga chefer valjer att vid Komplexa situationer pa plats kommunicera med medarbetare

genom ett fysiskt samtal ansikte-mot-ansikte. Kommunikationstillfallet kan vara ett inbokat
mote men kan &ven ske spontant om medarbetaren skulle fastna i arbetet.
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Pa plats ar det ju ett fysiskt mote [...] Da ar det ofta jag far inbokade méten via min kalender
av medarbetare, eller att man tar det ad-hoc sa att sdga. Da satter vi oss i ett rum och har ett
fysiskt mote. Det foredrar jag oftast att ha, for det ar oftast lattare tycker jag att prata mellan
fyra 6gon [...] Nar jag ar pa plats, det upplever nog ratt manga chefer, sa blir det valdigt
mycket fragor fran medarbetarna som kommer fram ad-hoc. Det & som att man nastan
samlar pa sig lite [t.ex. frAgor] ‘Du kan inte jag f& ta en snabb med dig, jag har lite fragor
jag vill diskutera’. S& mycket dr pad medarbetarnas initiativ, vilket behov som finns.

(Chefen pa Revisionshyran)

Anledningen till att cheferna helst valjer att kommunicera ansikte-mot-ansikte vid samtal som
kraver dialog eller diskussion grundas i att det & mojligt att ta del av icke-verbal
kommunikation och fa direkt feedback pa det som kommunicerats. Flera av cheferna uttrycker
aven att det ar en fordel att gemensamt kunna titta pa problemet i fraga, som pa en whiteboard
eller medarbetarens datorskarm. De menar att om bada parter ser samma sak kan den aktuella
fragan diskuteras enklare. Trots att fysiska samtal foredras ses inte IKT-verktygen som ett
hinder i kommunikationen pa plats utan snarare som ett komplement till att kommunicera
fysiskt. Chefen pa Cybercom beskriver:

Det (IKT-verktyg) k&nns véldigt sallan som ett hinder, de finns ddr som ett komplement
[till fysiska moten]. Det kénns bara som att det &r mojligheter. Det skulle val vara om man
borjar ersatta precis allting som ar fysiskt med digitala verktyg, till exempel om man skulle
fa for sig att ‘“Nu nér vi har digitala verktyg sa tar vi bort alla whiteboards’. Det skulle vara
en direkt nackdel, for det dar &r ju fortfarande det bésta interaktionsverktyget som finns, en
whiteboard. Men sa ar ju inte fallet. Det ar ju ingen som gor det. Sa an sa lange tycker jag
inte att det &r ett hinder faktiskt.

(Chefen pa Cybercom)
Chefen pa Forskningsinstitutet utvecklar:

Nar vi har ett fysiskt mote sa ar vi ofta uppkopplade pa skarm och delar dokument och gar
igenom. Sa det anvander vi oss av, nastan alltid, det &r sallan vi sitter runt om ett bord med
varsitt block och pratar. Utan vi har ofta information och dator uppkopplad pa en storre
skarm. Det &r nodvandigt ser jag det som, sa att alla ser samma [sak] och hanger med pa
samma bilder och sa.

(Chefen pa Forskningsinstitutet)

Den fysiska narheten till medarbetarna angavs av flera chefer som ytterligare en anledning att
kommunicera fysiskt pa plats. Mojligheten att ta del av den icke-verbala kommunikationen
uttrycker flera av cheferna ar ett sdtt att minska risken for missférstand. Chefen pa
Forskningsinstitutet beskriver att nar medarbetaren sitter i samma rum &r det enklare att se om
personen forstar budskapet samtidigt som det underlattar for chefen att forsta det medarbetaren
sagt. Om de inte forstar varandra ar det enklare att reda ut vad som &r svarforstaeligt. Aven
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cheferna pa Cybercom och Livsmedelsproducenten menar att missférstand uppstar i lagre grad
pa grund av att chef och medarbetare har tillgang till varandra pa ett annat satt om det skulle
uppsta nagra fragetecken. Det ar da mojligt att ga over till medarbetarens arbetsplats for att
diskutera problemet ytterligare. Just pa grund av det enkelt gar att traffa medarbetarna véljer
ingen av cheferna att pa plats anvanda videosamtal och fa chefer anvander sig av réstsamtal pa
plats. Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget uttrycker varfor hen valde bort
videosamtal pa plats: “I den kommunikationen [pa plats] [...] dér valde jag ju absolut bort
videoverktyg for det kindes bara 16jligt”™.

Vidare lyfter fem av cheferna att om nagot IKT-verktyg anvands vid kommunikation angaende
komplexa arbetsrelaterade fragor ar mail vanligast pa plats. Overlag undviks dock skriftliga
kanaler eftersom det kan uppsta missforstand. Kanalen véljs om det inte gar att traffas fysiskt
pa grund av schemakrockar. Mailet kan da handla om utforliga beskrivningar om vad
medarbetaren ska gora i arbetet och anvands for att bygga forstaelse for arbetsuppgiften. Att
kommunicera skriftligen i mail menar cheferna har fordelen att det gar att lasa flera ganger,
informationen kan sparas och det ger tid att formulera sig. Mail kan dven nyttjas om ett fysiskt
samtal skett och parterna vill dokumentera beslutet skriftligen, varpa mail viljs just for
mojligheten att spara konversationer. For kommunikation som enbart ror fakta menar cheferna
att mail &r ett tydligt satt att kommunicera. Mail kan foljaktligen vara att foredra pa grund av
att det ses som mer formellt och tidseffektivt:

Det kan ju bli véldigt tydligt om det & kommunikation som inte har med kéanslor att gora,
om det ar ren fakta sa ar [mail] valdigt tydligt. Da kan man foredra det faktiskt [...] Sedan
kan det ju vara sa att man har face-to-face [méten], tar anteckningar och kommer 6verens
om dem (anteckningarna) tillsammans: ‘Stdmmer det hir? Ja det stdmmer’. D4 &r ju det
lika tydligt som ett mail. Men det kanske tar langre tid.

(Chefen pa Cybercom)

4.3.2 Individuella och kansliga samtal

Kommunikationstillfallet Individuella och kansliga samtal avser samtal angaende individuella
mal, 16n, utveckling eller personlig feedback. Detta samtalas oftast om i moten som
utvecklingssamtal, medarbetarsamtal, I6nesamtal eller ett-till-ett-modten. Samtalet kan aven
handla om amnen som uppfattas mer kansliga for medarbetaren, som maende eller trivsel.

Pa plats ar Individuella och kénsliga samtal ett kommunikationstillfalle som samtliga chefer
valjer att kommunicera via ett fysiskt mote ansikte-mot-ansikte. Det dr ingen av respondenterna
som vaéljer att pa plats kommunicera sadana &mnen via ett IKT-verktyg. Exempelvis véljs chatt
och mail bort av chefen pa Revisionsbyran eftersom hen ser svarigheter med kanalerna:

Om man anvénder chatten far man ocksa tanka att det &r [tillgangligt for alla att se], star
nagon bakom och man skriver nagonting [i chatten] s& poppar det upp sa det blir synligt
for alla. Och det blir mail ocksa i och for sig. Darfor ar jag forsiktig i att valja de
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kommunikationsvagarna om det &r nagonting utav privat karaktar eller av
sekretesskaraktar.

(Chefen pa Revisionsbyran)

Anledningen till att cheferna véljer att ha samtalet fysiskt dr pa grund av att det ar majligt att
se reaktioner, hora medarbetarens syn pa saken och att farre missforstand uppstar pa grund av
att mottagarens icke-verbala kommunikation visar hur budskapet uppfattats. Konsultchef B
forklarar:

Man vill héra [hur] personen reagerar pa det man berattar. Man kan se en reaktion eller
man kan hora i tonldget [hur] det man beréttar [tas emot] och sd kan man justera budskapet.
Man kan dven stélla foljdfragor om man upptacker att det finns en tveksamhet, det kan vara
gladje, besvikelse eller vad som helst [som uppfattas].

(Konsultchef B pa IT-bolaget)

Trots att kommunikation ansikte-mot-ansikte i ett fysiskt mote upplevs vara den
kommunikationskanal som leder till farst misstolkningar mellan cheferna och medarbetarna
som befinner sig pa plats kan det anda uppsta kommunikationssvarigheter.

Det ar ju aldrig latt att kommunicera, for det &r ju en sak vad man tror sig sdga och det ar
en annan sak vad den som tar emot informationen har uppfattat. Med all sakerhet uppstar
det missforstand hela tiden, det tror jag [...] Det kan vara alla mgjliga missuppfattningar,
angaende forvantningar, angaende roller och ansvar, vad vi ska gora, prioriteringar nar
saker ska goras, nar den [produkten] ska ha levererats och sa vidare.

(Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget)

4.3.3 Snabba puckar

Kommunikationstillfallen som ar av enklare karaktéar, som fragor som gar att besvara med
enstaka meningar, har tematiserats som Snabba puckar. Syftet med kommunikationstillfallet
ar att chefen snabbt ska fa kontakt med medarbetaren och snabbt fa svar pa en fraga.

Som tidigare beskrivits dr chefernas forstahandsval pa plats att kommunicera fysiskt med
medarbetarna, nagot som till del skiljer sig vid Snabba puckar. Vid kommunikationstillfallet
ar forstahandsvalet antingen ett fysiskt mote eller chatt. Detta innebér att sex av cheferna
foredrar att kommunicera via en chattfunktion pa plats. De chefer som foredrar att
kommunicera ansikte-mot-ansikte anvander ocksa en chattfunktion om det inte & mojligt att
kommunicera fysiskt. En anledning till att chattfunktionen uppskattas av cheferna ar att det ger
mojlighet att stalla fragor och fa svar snabbt. Vidare ar det mojligt att fa bekraftelse pa att
mottagaren har last meddelandet. Pa plats anvands chattfunktionen exempelvis vid tillfallen da
en snabb fraga behdver stallas men de sjalva eller medarbetaren sitter i ett mote. Produktchefen
pa Systemutvecklingsforetaget gav en deskriptiv forklaring: “Da &r den [chatten] fantastisk,
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[det &r] ungefar som att sneaka (smyga) in en post-it lapp och lagga framfor ndsan pa nagon”.
Pa detta vis behover ingen lamna motet men chefen kan &anda fa den information som behovs.

Ytterligare en anledning till att anvanda chattfunktionen pa plats menar Konsultchef A pa IT-
bolaget samt chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget ar pa grund av att det ar mojligt
att kommunicera med medarbetarna pa ett satt som innebar att de inte blir storda i sitt arbete.
Vissa av de medarbetare som Konsultchef A leder vill inte bli stérda da de arbetar och chefen
har darfor fragat om de helst vill kommunicera via chatt eller om det ar okej att hen kommer
till deras arbetsplats och kommunicerar med dem fysiskt. Chefen pa Cybercom menar
darutover att chattverktyget betyder att hen pa ett mer tidseffektivt vis kan fa arbetsuppgifter
gjorda:

Om du &r mitt uppe i nagonting och har en valdigt enkel ja/nej-fraga eller nagonting, da vill
du inte tappa din kontext vid datorn bara for att ga bort dit och prata med personen. Sedan
vet jag att det alltid blir lite prat om nagot [annat] och sa tar det en kvart [...] Sa da
underlattar det att skicka ett meddelande - fa ett ja eller nej - och sedan fortsatta. Det sparar
ju faktiskt lite tid, &ven om man sitter nara varandra. Det &r en bra fordel.

(Chefen pa Cybercom)

Trots att flera chefer anser att kommunikation via chatt ar fordelaktigt uttrycker nagra aven att
verktyget innebar dilemman. Exempelvis lyfter Konsultchef B pa IT-bolaget samt chefen pa
Cybercom att chattfunktionen kan innebé&ra en lathet, att det &r enklare att skicka ivag ett snabbt
meddelande istéllet for att fysiskt stalla en fraga. De bada menar att det kan vara en nackdel att
inte fysiskt prata med medarbetarna pa kontoret. Konsultchef B pa IT-bolaget exemplifierar:

[Det ger] en kénsla av oengagemang att vélja IT-verktyg pa plats [i kommunikation
gentemot medarbetarna] [...] Om nagon ar valdigt narvarande pa Slack &r det val mycket
enklare att ta dialogen dar direkt liksom [...] Det &r trevligare nar man gar och snackar med
personalen &n att skicka ett mail nar man sitter tio meter darifran.

(Konsultchef B pa IT-bolaget)

En annan utmaning som Chefen pa Revisionshyran ser ar att missférstand kan uppsta i chatt.
Darfor menar hen att den skriftliga kommunikationen maste vara tydlig for att undvika
missforstand:

Ja det (missforstand) kan ju uppsta oavsett om jag ar pa plats eller pa distans. For det ar
kommunikationens nackdel eller vad man ska séga, det &r ju att det &r en givare och en
mottagare, sa det kan ju alltid [bli missforstand]. Speciellt pa chatten nar man bara skriver
‘Hur var det i den arsredovisningen?’, sa kan man fa tillbaka ‘Vilken menar du?’. For da
sitter jag i ett mote med en kund och tdnker att [mottagaren vet] ‘Ja med den kunden’.
[Kanske inte] missforstand utan man behover fortydliga [budskapet].

(Chefen pa Revisionsbyran)

60



4.3.4 Allmén informationsspridning

Kommunikationstillfallet innebér att chefen férmedlar generell information som ar densamma
till alla medarbetare. Informationen innefattar bland annat handelser, beslut, nyanstallningar,
information fran ledningen, nyheter inom organisationen eller riktlinjer.

Som namndes vid Allmén informationsspridning pa distans sker kommunikationen likadant pa
plats, detta eftersom den allménna informationsspridningen sker samtidigt. Darfor &r mail den
kommunikationskanal som i majoritet anvands av cheferna vid detta kommunikationstillfélle
och den kommunikationskanal som sju chefer valjer i forsta hand. Andra verktyg som anvénds
ar intranat, Workplace och fysiska gruppmaten pa plats. For djupare beskrivning se 4.2.4
Allmén informationsspridning.

4.3.5 Avstamning av 16s karaktér

Kommunikationstillfallen som innebdr att ge stod i arbetet, uppféljning av mal och
arbetsuppgifter, eller medarbetares personliga utveckling har tematiserats Avstamning av 16s
karaktar. Kommunikationstillfallet sker utéver de formella och strukturerade
medarbetarsamtalen som aterfinns i temat Individuella och kansliga samtal. Syftet med
Avstamning av 16s karaktar ar, som pa distans, for chefen att stimma av hur medarbetaren mar
och hur arbetet gar. Samtalen &r ett komplement till de officiella, strukturerade
medarbetarsamtalen. Kommunikationstillfallet kan bade innebara samtal som kréaver
diskussion, liksom samtal enbart for att stimma av med medarbetaren hur arbetet gar.

Atta av de tolv intervjuade cheferna menar att de framst har fysiska samtal for att stimma av
med medarbetarna de leder pa plats. Ofta sker samtalen dagligen i mer avslappnade former,
som vid morgonfikat, beskriver chefen pa Revisionshyran. Konsultchef B pa IT-bolaget menar
att det fysiska motet ar nagot som hen vill utnyttja eftersom hen anser att en personlig dialog
ar det trevligaste sattet att kommunicera da det finns som mdjlighet. Chefen pa
Livsmedelsproducenten menar vidare att det dr enklare att delta i diskussioner om
produktionsverksamheten pa plats eftersom chefen inkluderas mer i det dagliga arbetet, pa
grund av narheten till medarbetarna. Chefen pa Livsmedelsproducenten kan da hora
diskussioner mellan medarbetare och ge stdd i arbetet mer kontinuerligt efter medarbetarnas
behov.

Flera av cheferna lyfter dven att chatt ar fordelaktigt vid kommunikation for avstamning pa
plats. Chefen pa Banken menar exempelvis att chattfunktionen ar ett satt att bibehalla en jamn
ljudniva eftersom medarbetarna kontaktar kunder via telefonsamtal:

Vi jobbar ocksa pa att forsdka halla ner ljudnivan, for vi ar ganska manga pa en [telefon-]
langa. Det &r ocksa sa att chatt underlattar, for att det inte blir sa mycket prat [...] Men det
funkar ocksa bra som ett coachverktyg, alltsa chatten. Jag kan ge feedback eller berom:
‘Hur gick det med den hir grejen? Ja men det ar 16st’. D4 kanske jag skickar en tumme upp
eller stjarna, eller ‘Superbra jobbat’.

(Chefen pa Banken)
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4.3.6 Relationsbyggande samtal

Kommunikationstillfallet Relationsbyggande samtal innebdr att chefen och medarbetarna ska
lara kanna varandra béttre, fa en battre relation och kéansla av samhérighet. Temat skiljer sig
till viss del da amnena i Relationsbyggande samtal pa plats dven kan handla om smaprat,
omvarldsfragor eller personliga handelser, vilket inte lyfts av cheferna vid temat pa distans.
Denna skillnad kommer att tydliggoras ytterligare i avsnitt 4.4.4 Annorlunda relation. Chefen
pa Revisionshyran beskriver hur samtalsdmnen kan utformas:

Det hér allmanna snacket man har nar man tréffas och pratar privat, pratar jobb och laget,
om varlden och om man har last nagot roligt i tidningen om nagon kommun. Ja, sddana dar
vanliga saker liksom.

(Chefen pa Revisionsbyran)

Kommunikationstillfallena for Relationsbyggande samtal beskrivs av flera chefer ske mer
oplanerat pa plats:

For annars sa traffas man ju, det ar ju det som &r det har informella ocksa. Att man traffas
vid fika och lunch och dverhuvudtaget for att man befinner sig i samma lokal. Det ar den
biten man missar véldigt mycket med de man leder pa distans, att man inte har det dar
informella. Mellan arbetsmoten och sa.

(Chefen pa Forskningsinstitutet)

IKT-verktyg anvands i lagre utstrackning vid kommunikationstillfallet pa plats an pa distans
eftersom samtalen sker mer spontant da chef och medarbetare stoter pa varandra pa
arbetsplatsen. IKT anvands emellertid ibland. Enligt cheferna pa Teknik- och
kommunikationsbolaget samt Forskningsinstitutet kan exempelvis chatt anvandas for att bjuda
in medarbetare till fikapaus eller lunch. IKT-verktygen anvands salunda inte for att genomfora
samtalen, utan anvands snarare for att bjuda in till en fysisk traff. En anledning till varfor IKT-
verktyg valjs bort for Relationsbyggande samtal pa plats ar pa grund av att cheferna anser att
det &r svarare att lara kdnna en person utan ett fysiskt méte. Chefen pa Cybercom menar att det
ar enklare att fortsétta bygga relationen nér det finns en grundlaggande relation:

Ar det en person man knappt kanner alls eller som man kanske inte har traffat brukar jag
nog, aven om det ar nagot snabbt och de sitter har, sa brukar jag ga bort [till medarbetaren].
Sen nar man har etablerat en kontakt sa kanske man gar éver till Teams [chattfunktion].
For det ar ju lite opersonligt [att skriva] ‘Hej vad ar din adress?’, det blir inget kallprat pa
samma satt, vilket man kan behéva i en ny relation.

(Chefen pa Cybercom)
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4.4 Likheter och skillnader vid kommunikation pa distans och pa plats

Nar likheter och skillnader sammanstalldes togs teman fram utifran da cheferna uttryckligen
sagt att det handlar om en likhet eller skillnad, alternativt besvarat en fraga angaende deras
uppfattning om likheter och skillnader. I detta avsnitt har vi ddrmed undvikit att tolka vad
respondenterna upplever vara likheter och skillnader. Sadant som vi sett vara likt eller skilja
sig i kommunikationen pa distans och pa plats diskuterar vi istallet i 5.3 Likheter och skillnader
vid kommunikation pa distans och pa plats i diskussionskapitlet. De teman som identifierats
utifran det cheferna sagt ar: Kommunikationskanaler, Kommunikation vid méten, Icke-verbal
kommunikation och direkt feedback, Annorlunda relation samt Avsaknad av insikt och kontroll.
Likheterna och skillnaderna som identifierats har ofta beskrivits som sammanflatade och darfor
innefattar respektive tema bade likheter och skillnader. De enskilda temana innebér alltsa inte
enbart en likhet eller skillnad, utan bada aspekterna innefattas i vardera tema.

4.4.1 Kommunikationskanaler

Tva av cheferna uttrycker att en likhet i kommunikationen pa distans och pa plats ar att
verktygen som finns tillgangliga att anvanda ar desamma. De menar saledes att det finns samma
mojligheter for kommunikation med hjélp av IKT-verktyg oavsett var medarbetarna befinner
sig och beskriver att skillnaden snarare ligger i hur de valjer att anvénda IKT-verktygen. Dartill
menar ytterligare tre chefer att IKT-verktygen som finns tillgangliga inte nyttjas pa samma satt
da medarbetarna befinner sig pa plats jamfort med pa distans, vilket de lyfter som en skillnad.
Exempelvis uttalar fyra chefer att farre IKT-verktyg anvands pa plats. Darutéver &r en skillnad
att flera av cheferna behover anpassa valet av kommunikationskanal efter medarbetarna som
befinner sig pa distans. Det tar saledes langre tid att kommunicera budskapet samtidigt som det
ar svarare for cheferna att veta om de kommer fa svar fran medarbetarna pa distans. Chefen pa
Cybercom beskriver hur kommunikationen kan skiljas at:

Skillnaden blir att man lagger mer tid pa att bestamma hur man ska kommunicera en sak
ndr man vet att personen inte ar har (pa plats). Sedan vet man inte om man kommer att fa
tag i personen eller inte, det &r faktiskt en skillnad, att det finns en osdkerhet. Kommer den
har personen att svara pa mailet? Kommer den hér personen svara i telefon? Goér inte
personen det - da far jag inte tag i den [personen]. Ar man pé plats da vet man ju att jag kan
ga [till personen], om det skiter sig med det har meddelandet s& kan jag prata med personen
face-to-face. Det ger faktiskt en kansla av trygghet, att man inte fastnar i sin uppgift. Det
&r ju en skillnad faktiskt.

(Chefen pa Cybercom)

Viktig information, som forandringar pa arbetsplatsen, eller information som ar personlig for
medarbetaren formedlas enligt fyra av cheferna pad samma satt, det vill séga genom ett fysiskt
mote och ar saledes en likhet i kommunikationen. Informationen kan formedlas genom att
fysiskt samla samtliga medarbetare da chefen informerar om en héandelse som ror hela
verksamheten. Informationen kan ocksa formedlas genom att chefen fysiskt traffar varje
medarbetare enskilt for att formedla feedback, ha medarbetarsamtal eller 16neférhandla. Likasa
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menar cheferna att generell information som innefattas i Allman informationsspridning och
berdr en hel arbetsgrupp kommuniceras pa samma sétt till samtliga medarbetare, det vill saga
via mail, intran&t, Workplace eller gruppmaten.

4.4.2 Kommunikation vid moten

Atta av tolv chefer menar att det finns en likhet i hur méten organiseras, bade i uppliagg och
antal deltagare. Formalitet eller vad som diskuteras pa ett mote, med en eller flera medarbetare,
skiljer sig alltsa inte beroende pa var medarbetarna befinner sig. Att bibehalla fokus i méten
som genomfors pa distans ar dock ndgot som flera av cheferna anser vara svarare dn om
samtliga motesdeltagare ar pa plats i samma rum. Det beskrivs till exempel vara enklare att
agna sig at andra saker, som att svara pa mail eller chattmeddelanden under ett mote da en eller
flera motesdeltagare befinner sig pa distans, an vid ett mote da alla deltagare befinner sig pa
plats. Chefen pa Etteplan samt chefen pa Cybercom beskriver att méten med deltagare som
befinner sig pa distans darfor kraver tydligare struktur for att koncentrationen ska bibehallas.

[Ledaren av motet] stéller fragor till en annan person, och helt plotsligt borjar jag zona ut
(tappa koncentrationen) och titta ut genom fonstret, starta min mail och svara pa ett par
mail, medan [ledaren av métet] pratar med de andra [...] Det ar [den] svara delen med att
anvanda moten i den formen, langre méten med flera personer dar varje person inte ar 100
procent engagerad i alla delar av agendan [...] Det handlar om att halla det i sma grupper,
hélla det sa kort som mdjligt och gora saker dar alla ar sa pass aktiva och involverade som
mojligt i [motet]. For jag tror det &r manskligt att man annars bérjar zona ut och borja tdnka
pa andra saker. Sa det &r nog den svaraste delen om man ska ha méten pa distans.

(Chefen pa Etteplan)

Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget menar att retoriken for att kommunicera
effektivt och na ut med det budskap som ska formedlas ar densamma:

Det handlar fortfarande om retorik, det ar genomgaende. Det spelar ingen roll [om
medarbetaren befinner sig pa plats eller pa distans]. Jag tror att [om det] &r ndgon kurs man
behover i framtiden sa ar det [om] retorik, det vill sdga hur ska jag fa fram mitt budskap.
Det spelar ingen roll om jag star infor 100 personer i en konferenssal och ska prata, om jag
star infor tio personer i en grupp, eller om jag sitter i ett mote med video eller i Skype, det
ar fortfarande retoriken. Sa den &r den absolut storsta likheten, for den behdvs fortfarande.

(Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget)

4.4.3 Icke-verbal kommunikation och direkt feedback

Att kommunicera pa plats och pa distans menar sju av cheferna ar annorlunda. Nar
medarbetarna befinner sig pa plats valjer samtliga att kommunicera ansikte-mot-ansikte, vilket
inte & mojligt pa samma sétt nar de &r pa distans.
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Det &r ju helt olika saker egentligen [...] For jag tanker, ar man pa plats - da traffas man ju
helst. Ar man pé distans s& maste du valja ndgot annat och da blir det antingen nagon chatt,
mail eller telefon.

(Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget)

Skillnaden blir, enligt fem av cheferna, att det inte pa samma satt pa distans ar mojligt att fa
direkt feedback i form av icke-verbal kommunikation eller fragor angaende budskapet som
kommunicerats. Pa grund av att icke-verbal kommunikation hammas pa distans menar flera
chefer att det ar svarare att fora diskussioner, att fler missférstand uppstar samt att det inte pa
samma satt ar mojligt att lasa av hur medarbetarna mar.

Storsta skillnaderna ar nog att den feedbacken man far pa hur personer [reagerar], alltsa det
man ser - kroppssprak och hela den reaktionen. Det blir s3 mycket enklare att avgéra om
nagon har forstatt, om nagon tycker att det &r bra eller daligt och de kansloméssiga
upplevelserna av det (budskapet). For mycket av en arbetsdag handlar mycket om, hur man
kanner runt saker, hur man tar saker och hur man ska hantera jobbiga grejer och sadar. Dar
ar den storsta skillnaden tror jag, att det filtreras bort pa distans. Kortsiktigt kan det ju
upplevas skont. Det kan ju va skdnt for mig att slippa se, om jag vet att du tycker det har
[budskapet] &r jobbigt, sa kan det ju kortsiktigt upplevas skont att slippa se din reaktion,
lagga pa luren och sedan ga och géra nagot annat. Men langsiktigt tror jag inte att det &r
bra. Det &ar battre att hantera den reaktionen, om man kan. Sa det ar nog de storsta
skillnaderna.

(Chefen pa Etteplan)

4.4.4 Annorlunda relation

Samtliga chefer traffar fysiskt medarbetarna de leder pa plats veckovis och flera av cheferna
traffar dem dagligen. P4 distans traffar cheferna sina medarbetare mer séllan. Flera av dem
traffar distansmedarbetarna fysiskt varje eller varannan manad i snitt, medan andra chefer
traffar medarbetarna mer séllan, ungefar tva ganger per ar, beroende pd medarbetarens
individuella behov. Undantaget ar chefen pa Revisionsbyran som fysiskt traffar medarbetarna
pa distans varje vecka. Sju av cheferna menar att frekvensen av fysiska traffar foljaktligen
innebar en skillnad i kommunikationen beroende pa om medarbetarna befinner sig pa plats
eller pa distans, eftersom de i regel traffar medarbetarna pa plats varje dag. Pa grund av denna
skillnad, hur ofta cheferna fysiskt traffar sina medarbetare, har flera chefer uttryckt leder till en
annorlunda relation, som i sin tur paverkar kommunikationen.

Det ar intressant att se vilken skillnad det & mellan kontakten med de [pa plats] och
kontakten med de andra som sitter ute pa andra uppdrag [...] Nar man ses varje dag och kan
prata vid kaffemaskinen sa far man en lite djupare personlig kontakt, vilket ar svérare pa
distans. Man maste anstranga sig mer for att fa den. Da far man se till att man aker ut och
tar en lunch med konsulterna ibland for att fa den dynamiken ocksa. Sa det marker man ju,
ingenting kommer gratis nar man leder pa distans.

(Chefen pa Cybercom)
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Aven Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget menar att den dagliga kontakten
med medarbetarna pa plats innebar en annan typ av kommunikation:

Det &r kanske det man vill med chattverktygen, att man gér kommunikationen mer naturlig
och mer spontan. Sitter vi i samma lokal och vi fikar, och jag far ett samtal - da kan jag
liksom bara beratta for de i rummet vad det 4r: “Nu har vi fatt den affaren’. Saker sker mer
naturligt nar du ar pa samma stalle [som medarbetarna]. Det finns en risk att man glommer
bort de (medarbetarna) dar ute (pa distans) da. Det har jag hort ibland av folk ute (pa
distans), att vi har glomt dem och att vi har tagit [dem] for givet. Bara for att alla pa kontoret
vet om nagot [antas] att alla vet om det och sa &r det ju inte. Den har mer naturliga, dagliga,
spontana kommunikationen sker inte med [medarbetare pa distans]. Da tar man sig inte
[tid] att ringa alla [distansmedarbetare] och beratta en sadan sak, men man kan ju lagga ut
ett litet meddelande i ett chattrum. Sa darfor ar det vardefullt, for det blir som ett virtuellt
kontor.

(Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget)

Ytterligare en skillnad som lyfts ar att samhérigheten inte blir densamma med de som &r pa
distans kontra medarbetarna pa plats. Chefen pa Banken beskriver:

[Det blir] stora skillnader. Jag ér en ‘team-ménniska’ och jag tycker det &r otroligt viktigt
med teamkansla, sasmmanhallning och involvering. For det kanns tyvarr som en exkludering
[péd distans]. [Medarbetaren pa distans] ar ju inte med i det dagliga, hen &r inte med i det
dagliga snacket, tugget. Hen skoter vara arbetsuppgifter, men inte det har som &r sa mycket
annat tycker jag, pa plats. Jag tycker att det &r en jatteutmaning att ha personer pa distans [...]
Auven fast hen jobbar i vart team sa ingar hen ju socialt i ett annat team [...] S& det &r skillnader
tycker jag, den dagliga relationen férsvinner ju.

(Chefen pa Banken)

Att skapa en samhdrighet med de som ar pa distans &r alltsa nagot som av flera chefer upplever
vara svarare an pa plats. Konsultchef A pa IT-bolaget samt chefen pa Teknik- och
kommunikationsféretaget menar dock att det genom IKT-verktygen ar mojligt att uppréatta en
samhorighet och att lara kdnna medarbetarna, vilket underléttar kommunikationen pa distans.
Chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget menar exempelvis att om alla deltar i
kommunikation som dger rum i chattverktyget kan samhorigheten 6ka och trivseln hojas for
medarbetarna pa distans.

4.4.5 Avsaknad av insikt och kontroll

Att traffa medarbetarna dagligen menar chefen pa Livsmedelsproducenten, som har ett ansvar
for att produktionen av livsmedlet fungerar, ger en 6verblick av produktionsverksamheten och
underlattar chefens arbete. Medarbetarna har kontakt med flera andra personer som arbetar
operativt och pa sa sétt far chefen storre insikt i hur produktionen fortléper och om det uppstar
nagra problem. Detta eftersom chefen pa plats hor vad medarbetarna pratar om. Pa distans blir
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det inte detsamma. En av medarbetarna som Livsmedelsproducentchefen leder pa distans har
uttryckligen sagt att hen vill fa mer feedback kring det dagliga arbetet och att chefen ska vara
mer involverad i den dagliga verksamheten just eftersom medarbetaren saknar chefens stod.
Aven chefen ansdg att hen saknade insikt i vad som hande hos medarbetarna pé distans. Av
den anledningen stammer chefen pa Livsmedelsproducenten enligt 6verenskommelse av
arbetet veckovis. Chefen pa Banken redogdr for liknande resonemang och utvecklar med att
det &r svarare att ge feedback till medarbetare som befinner sig pa distans om deras beteende
mot kunder eller kollegor. Chefen pa Banken kan inte pa samma satt hora samtalen i det dagliga
arbetet pa distans som pa plats, vilket hen anser ger mindre mojlighet att veta hur
distansmedarbetaren arbetar.

Det som jag ska sdga, lite med det hdr med distans, &r att [...] man forlorar ju lite kontroll
sjilv. Inte for att man vill [veta] ‘vad gor du?’, utan mer [att] man vet inte riktigt hur den
dagen blir eller vad personen gor.

(Chefen pa Banken)
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5. Diskussion

| detta kapitel s&tter vi studiens resultat i relation till den tidigare forskningen. Vi kommer, som
beskrivet i metodkapitlet, specifikt anvanda oss av Media richness theory samt teorierna om
envags- och tvavagskommunikation. Vi kommer att diskutera kommunikationstillfallena pa
distans och pa plats samt de likheter och skillnader som uppdagats. For tydlighetens skull
presenterar vi diskussion av resultatet med koppling till studiens fragestéllningar vid
respektive avsnitt.

5.1 Val av kommunikationskanaler och utmaningar pa distans

Diskussionen i detta avsnitt kopplas till studiens foljande fragestéllningar: Vilka
kommunikationskanaler véljer chefer vid vilka kommunikationstillfallen pa distans? Vad &r
skalet till att valja en specifik kanal? Vilka utmaningar moter chefer i kommunikationen med
medarbetare pa distans?

5.1.1 Komplexa situationer

Vi beskrev Komplexa situationer som kommunikationstillfallen som kréver diskussion, dialog
eller resonemang, ordval som flera chefer anvant synonymt. Vi ar dock medvetna om att orden
inte har samma betydelse, men har tolkat temat som att det kréavs att bada parter far en
gemensam forstaelse for amnet som det kommuniceras om. Vid kommunikationstillfallet
konstaterade vi att tio av tolv chefer i forsta hand véljer att kommunicera ansikte-mot-ansikte.
Tva chefer valde rostsamtal i forsta hand, vilket resterande chefer valde i andra hand. Skélet
att valja dessa tva kanaler sades vara pa grund av att cheferna vill kunna ta del av icke-verbal
kommunikation, fa direkt feedback och kunna besvara fragor. Vi ser darmed att
tvavagskommunikation, i form av ansikte-mot-ansikte eller rostsamtal, i enlighet med
Schramms (1954) teori foredras och efterstravas baserat pa angivna anledningar. Kanalvalen
gar dven i samklang med Kaufmann och Kaufmann (2016) som lyfter att en anledning till att
kommunikationskanaler klassas som rika enligt Media richness theory (MRT) ar for att
kanalerna mojliggor en tvavagskommunikation.

Enligt Daft och Lengel (1984, 1986) passar kanaler som kan sénda rik information, som
ansikte-mot-ansikte, battre for tvetydiga uppgifter dar information kan tolkas pa flera olika satt
och &r av icke-rutinmassig karaktér. Detta kan forklara varfor ett fysiskt mote i hdg grad
foredras av cheferna, eftersom Komplexa situationer handlar om samtal som kan ha flera svar
och darmed tolkas pa olika satt. Fragorna som innefattas i kommunikationstillfallet ar darutover
sadana som vanligtvis inte uppstar, vilket enligt Daft och Lengel (1984, 1986) kan ge ytterligare
forklaring till att cheferna frémst vill samtala ansikte-mot-ansikte.

Att helst kommunicera ansikte-mot-ansikte, fore rostsamtal, kan enligt Fiske (1998) bero pa att
kommunikation ansikte-mot-ansikte mojliggér for sandaren att ta emot icke-verbal feedback
samtidigt som hen talar. Dd&rmed kan budskapet anpassas medan det framfors enligt forfattaren.
Vi menar att Fiskes resonemang kan speglas i citatet fran chefen pa Banken, som uttryckte att
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IKT-verktyg dr bra men att “de filtrerar bort det hédr andra [som kommuniceras] nér vi triffas
fysiskt”. Rostsamtal menar vi foljaktligen kan filtrera bort den direkta och synliga icke-verbala
feedbacken som vi tolkar att chefen pa Banken syftar pa. Den icke-verbala kommunikationen
ar sadant som Kaufmann och Kaufmann (2016) kallar kroppssprak, vilket innefattar gester,
ansiktsuttryck och blickar. Vi resonerar dartill att sjalva IKT-verktyget kan ses som brus som
forsvarar kommunikationen. Detta eftersom Fiske (1998) menar att brus kan orsakas av kanalen
sjalv. Bruset ser vi dock kan reduceras da det finns en etablerad relation mellan chef och
medarbetare. Resonemanget och forklaringen aterkommer vi till i 5.1.6 Relationsbyggande
samtal, men innebér i korthet att bruset kan reduceras da mottagaren och sandaren har en
forstaelse for varandra. Om det finns en relation och darmed en uppfattning om hur personen
som man kommunicerar med ar som person och hur denne kommunicerar, kan mottagaren i
storre utstrackning forsta budskapet som séndaren skickar, som kan skalas bort av IKT-
verktygen.

Viss icke-verbal feedback kan dock formedlas genom tonldge (Kaufmann & Kaufmann, 2016)
vilket kan forklara varfor rostsamtal i hog grad prioriteras av cheferna. Forfattare (Braun et al.,
2015; Robbins & Judge, 2017; Muhamedi & Ariffin, 2017) menar att telefon, eller réstsamtal
som vi menar att det handlar om, ar ett fordelaktigt verktyg for att kommunicera i realtid samt
for att dela kanslor och gora snabba utbyten. Aven detta menar vi kan erbjuda forklaring till
varfor cheferna i hég grad véljer rostsamtal. Samtalen om de komplexa situationerna kan
rimligen inte alltid vénta tills chef och medarbetare traffas fysiskt utan behdver samtalas om
da situationen uppstar. Det vill sdga att cheferna behdver en kanal dar de kan kommunicera
med snabba utbyten, dér atminstone viss direkt feedback kan utbytas och ske i realtid, vilket
gor rostsamtal till ett rimligt kanalval.

Enligt MRT (Daft & Lengel, 1984, 1986) &ar videosamtal en rikare kommunikationskanal &n
rostsamtal eftersom video mojliggor att ta del av den synliga icke-verbala kommunikationen,
som kroppssprak. Darav kan det argumenteras att videosamtal rimligen bor valjas fore
rostsamtal vid Komplexa situationer pa distans. Flera av cheferna lyfter dock att de & medvetna
om inkongruensen mellan deras tankar kring fordelarna med videosamtal och deras beteende
att anda inte valja kanalen. Channel expansion theory (CET) menar a andra sidan att ju mer en
kommunikationskanal anvands desto mer forstaelse for kanalen kommer forvarvas och darmed
anses ha storre formaga att formedla rik information (Carlson & Zmud, 1994, 1999). CET kan
pa sa vis forklara varfor rostsamtal upplevs mer tillfredsstallande trots att videosamtal enligt
MRT ar en rikare kanal. Att videosamtal inte véljs forklarar cheferna kan bero pa att de
exempelvis inte har for vana att starta video. Det kan vidare bero pa en generationsfraga och
att de inte ar bekvama att visa sig i video, nagot vi menar majligen kan harledas till vanan att
anvanda funktionen. Flera chefer lyfter darutdver att videosamtal tar lang tid att fa igang och
att det uppstar fler tekniska problem &n vid rostsamtal. Baserat pa ovan angivna anledningar
menar vi att problematiken inte tycks ligga i att videosamtal som kommunikationskanal anses
formedla mindre rik information, utan snarare att erfarenhet och vana att anvanda kanalen &r
lag. Cheferna lyfter dven att troskeln for att borja anvanda video upplevs hog. Genom att bryta
vanan och bdrja anvanda videosamtal menar vi kan leda till att cheferna blir mer bekvama med
kommunikationskanalen, vilket vi dven ser gar i samklang med CET. Vi menar att
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anvandningen av video kan leda till mer givande samtal for bade chefen och medarbetaren
eftersom det med video & mojligt att ta del av icke-verbal kommunikation som filtreras bort
vid rostsamtal eller skriftlig kommunikation. Turner och Foss (2018) menar dartill att det kan
vara enklare att kommunicera ett budskap i kanaler déar tva personer kan se varandra vilket vi
saledes menar kan underlatta kommunikation angaende komplexa drenden.

For att minska troskeln menar vi att ett alternativ kan vara att infora riktlinjer eller
kommunikationspolicyer angdende att anvanda video pa distans. Vi ser att en kollektiv
anstrangning potentiellt kan leda till ett nytt beteende samt att video inte upplevs frimmande
da fler anvander kommunikationskanalen. Vi tror att det kan vara fordelaktigt om video &r
nagot som alla forvantas anvanda snarare an att en individ pd egen hand ska forsoka driva
forandringen. Om chefen véljer videosamtal kan det dven paverka andra att anvanda kanalen
och i sin tur leda till mer effektiv kommunikation (Sivunen, 2008; Armengol et al., 2017). Flera
chefer menar aven att videosamtal ar fordelaktigt da IKT-verktyget innebar en kansla av att
distansmedarbetarna ar narmre, trots avstandet, ndgot som &aven namns av Zhang och
Fjermestad (2006). Riktlinjer kan darfor vara fordelaktigt anser vi. Pa sa vis kan
organisationen, som chefen pa Cybercom uttrycker det, skapa ett beteende som sa smaningom
blir en sjalvklarhet. Vi ser dock att det kan anses vara oetiskt att genom policy eller riktlinjer
tvinga anstéllda att anvanda videofunktion om de inte &r bekvama med att visa sig i kamera.
Dérmed ser vi att riktlinjer &ven kan vara en nackdel och att det nédvandigtvis inte ar en 16sning
som passar alla. Vi aterkommer till diskussionen om policy och riktlinjer for kommunikation i
avsnitt 5.2.3 Snabba puckar.

Vid kommunikationstillfallet Komplexa situationer framkom att ingen av cheferna véljer att,
varken i forsta eller andra hand, kommunicera via en skriftlig kommunikationskanal. Enligt
MRT (Daft & Lengel, 1984, 1986) férmedlar mail och andra skriftliga kommunikationskanaler
mindre rik information och lampar sig darmed battre vid tillfallen da budskapet innefattar
mindre komplex information. Darutéver hammas interaktionsdynamik pa distans, eftersom
kommunikationens “ge-och-ta” blir mer anstrdngande och tidskrdvande da informationen
behdver skrivas (Gunawardena, 1995; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Darics, 2020). Detta menar
vi gar i linje med chefernas resonemang om varfor de helst véljer bort exempelvis mail vid
situationer som faller inom kommunikationstillfallet. Till exempel upplever de att missforstand
latt uppstar om mail anvéands vid komplexa amnen. Detta leder till langa mailkonversationer
da chef och medarbetare forsoker identifiera och korrigera missforstandet. Kanalen anses
darfor vara ineffektiv av flera chefer da det ar tidskravande att upptacka, identifiera och
korrigera missforstandet samt komma fram till en 16sning pa fragan. Majoriteten av cheferna
angav att misstolkningar i skriftlig kommunikation ofta kan bero pa avsaknaden av icke-verbal
kommunikation och att det d&ven ar svart att sétta ton i skriftlig form. Av den anledningen valjer
manga av cheferna bort skriftliga kommunikationskanaler vid komplexa situationer.
Problematiken lyfts &ven av Darics (2020) som menar att skriftlig kommunikation innebar att
flera kommunikativa aspekter kan ga obemarkta da det inte & mojligt att ta del av icke-verbala
kommunikation. Darics (2020) och Byron (2008) menar dock att icke-verbal kommunikation
kan kompenseras i skrift genom att anvanda uttryckssymboler eller versaler, nagot vi
aterkommer till i nastkommande avsnitt.
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Tva av cheferna lyfte dven att komplexiteten i budskapet vid kommunikationstillfallet bidrar
till att mailet behdver utformas utforligt i en lang text. Den langa texten kan i sin tur gora att
mottagaren tappar fokus nar mailet lases da det anges vara svart att bibehalla uppméarksamhet
vid langa meddelanden som dartill beskriver nadgot komplext. Detta &r aven nagot som Jacobsen
och Thorsvik (2014) tar upp da de menar att skriftlig kommunikation medfér begransat
utrymme for hur mycket information som kan formedlas. Det innebér alltsa en begransning i
hur mycket information som gar att formedla skriftligen for att mottagaren av texten ska vara
mottaglig for informationen. Nagra chefer menade dock att mail kunde vara anvéandbart vid
kommunikationstillfallet, men anvandes da som komplement till muntlig kommunikation.
Detta for att skriftligt dokumentera det som chef och medarbetare tidigare samtalat om, till
exempel ett beslut som fattats, for att vid ett senare tillfalle kunna tillga vad de beslutat. Enligt
Jacobsen och Thorsvik (2014) kan detta ses som ett rimligt val da de menar att en aspekt att ta
hansyn till vid val av kommunikationskanal ar om informationen behéver hamtas flera ganger.
Att endast samtala om sadant som beror Komplexa situationer utan att pa nagot satt
dokumentera det som sags menar vi darmed kan bli problematiskt om ndgon av parterna
gléommer bort vad som sagts och vad de kommit éverens om. Kommunikation som endast sker
ansikte-mot-ansikte kan darfor dven innebéra nackdelar, anser vi.

5.1.2 Individuella och kénsliga samtal

Vid kommunikationstillfallet Individuella och kénsliga samtal angav tio av tolv chefer att de
helst kommunicerar ansikte-mot-ansikte. Da fysiska moten inte ar majligt valjs rostsamtal av
de flesta, dér anledningarna till valen & desamma som vid Komplexa situationer. Detta menar
vi vittnar om att det dven vid dessa tillfallen anses viktigt att chef och medarbetare har en
tvavagskommunikation. Dock anges ytterligare anledningar till att foéra dessa samtal fysiskt
mellan fyra 6gon. Ett fysiskt samtal anses vid dessa tillfallen bidra till en trygghet som &r svar
att uppna pa distans och via IKT-verktyg. Vi menar att dessa kommunikationstillfallen kan
vara av det Daft och Lengel (1984, 1986) kallar icke-rutinmassig karaktar, vilket starks av
chefen pa Revisionshyran. Hen lyfter att det till exempel kan ha hant nagot i en medarbetares
privatliv som intraffar séllan. Det kan vid dessa samtal enligt Daft och Lengel (1984, 1986)
darfor vara fordelaktigt att vélja en rik kommunikationskanal, som ansikte-mot-ansikte. Dartill
beskriver Sheer och Chen (2004) att chefers val av kommunikationskanal paverkas av amnets
komplexitet samt om budskapet uppfattas negativt. Lundqvist (2013) samt Kaufmann och
Kaufmann (2016) lyfter darutdver att timing &r viktigt for att budskapet inte ska uppfattas fel.
En sjukskrivning eller att medarbetaren maste forbattra sitt arbete ar nagot som vi menar kan
vara samtalsdmnen med negativ innebord och kan vara en forklaring till att ansikte-mot-ansikte
foredras av majoriteten av cheferna eftersom de pa sa satt kan fa direkt feedback pa budskapet
som formedlats. Kommunikation ansikte-mot-ansikte som sker vid ett fysiskt méte menar vi
dartill kan underlatta att avgéra om timingen ar rétt, eftersom chefen kan avldsa medarbetarens
icke-verbala kommunikation eller se om denne &r upptagen innan samtalet av individuell eller
kénslig karaktar initieras.
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Daft och Lengel (1984, 1986) menar vidare, som namndes i foregaende avsnitt, att kanalen
som bor valjas ska kunna formedla rik information. Enligt MRT innebar detta ett fysiskt mdote
eller videosamtal. Chefen pa Revisionsbyran beskrev att hen véljer videosamtal i andra hand
vid tillfallen da samtalet beror kansliga eller privata saker. Hen menar att valet beror pa att det
ar mojligt att formedla mer information an andra IKT-verktyg, som icke-verbal
kommunikation, vilket stimmer 6verens med MRT. Dock ndmner majoriteten av cheferna att
det trots mojligheten att formedla icke-verbal kommunikation via videosamtal &nda inte ér till
fullo tillfredsstallande. Detta ser vi gar i linje med flera forfattare (Gunawardena, 1995;
Kayworth & Leidner, 2000; Zhang & Fjermestad, 2006; Goodman-Deane et al., 2016) som
menar att kommunikation via videosamtal inte kan fanga alla aspekter av kommunikation som
vid ansikte-mot-ansikte.

Nagra chefer menar att formedla personliga meddelanden skriftligen, som arbetsrelaterad
feedback, inte ar dnskvart eftersom skriftlig kommunikation 6ppnar upp for tolkning. Vi anser
att all form av kommunikation, skriftlig, verbal eller icke-verbal, innebér tolkning. Dock tolkar
vi att cheferna menar att skriftlig kommunikation 6ppnar upp fér mer tolkning &n verbal
kommunikation. Detta eftersom det &r svarare att formedla och forstarka budskap i skrift, som
ar mojligt med icke-verbal kommunikation (Van Wart et al., 2017; Darics, 2020). Darfor
resonerar vi att tvavagskommunikation ar viktigt da det mojliggor att korrigera budskapet och
uppna omsesidig forstaelse, vilket inte ar majligt i samma utstrackning skriftligen (Fiske,
1998). Forskare (Byron, 2008; Darics, 2020) menar dock, som vi namnde i féregaende avsnitt,
att icke-verbal kommunikation kan kompenseras i skrift. Detta genom att anvanda
uttryckssymboler som smilies, skiljetecken eller versaler. Sadan kompensation poangterades
dven av nagra av cheferna kan anvandas for att minimera risken for missforstand. Detta menar
vi dock inte alltid &r enkelt. Aven om det gar att kompensera for icke-verbal kommunikation
genom att anvénda versaler, uttryckssymboler eller skiljetecken, ser vi att det &ndock kan vara
svart att skapa en émsesidig mening av budskapet. Detta eftersom vi menar att olika individer
kan uppfatta tecken och symboler pa olika satt. Att kompensera genom att anvanda exempelvis
versaler, smilies eller skiljetecken menar vi darfor inte nédvandigtvis innebar farre tolkningar
eller att missforstand inte uppstar. Eftersom upp till 80 procent av ledares arbetstid agnas at
verbal och skriftlig kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2014) ser vi nytta i att minimera
risken for missforstand orsakat av skriftlig kommunikation. Att aktivt arbeta med att
kompensera forlusten av icke-verbal kommunikation i skrift menar vi kan forbattra chefers
kommunikativa kompetens, vilket enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) innebér att kunna forsta
och formedla information. Det tror vi kan goéras genom att aktivt férmedla icke-verbal
kommunikation skriftligen med hjélp av exempelvis smilies.

Huruvida smilies anvands skiljer sig dock mellan cheferna. Vissa chefer menar att smilies
underlattar att satta ton i meddelandet, men att det samtidigt krdvs en avvagning for att avgora
om det ar lampligt. Chefen pa Revisionsbyran anser exempelvis att smilies skapar en informell
kompisdialog, vilket ses som en nackdel da hen menar att det &r viktigt att skilja pa olika roller,
vilket 6verensstammer med Latt (2015) som likaledes anser att smilies bor undvikas. Darics
(2020) konstaterar att anvandandet av smilies ar ovanligt bland chefer men anser att icke-
verbala antydningar i text aktivt maste kommuniceras. | och med att det inte finns konsensus,
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varken i teorin eller i praktiken, reflekterar vi Over om &ven anvéndandet av smilies kan vara
kopplat till vana att anvanda dem - likt problematiken med vana att anvanda videosamtal som
namndes vid Komplexa situationer. Pa grund av eventuell ovana tror vi att
kommunikationsformen upplevs fraimmande och darfor inte anvands, trots att det &r mojligt att
forstarka sitt budskap och minska risken for missforstand med smilies. Vi vill dock poéangtera
att vi, likt cheferna, anser att smilies maste bedémas lampligt i relation till budskapet. Detta
eftersom vi menar att smilies som férmedlar ett annat budskap &n det som skrivits kan orsaka
ytterligare missforstand. Vid exempelvis amnen som kan upplevas kansligt for medarbetaren,
som kommunikationstillfallet Individuella och kénsliga samtal avser, menar vi att smilies kan
vara mindre lampligt.

En av cheferna anser, till skillnad fran évriga, att mail ar ett fordelaktigt verktyg for att initiera
samtal vid Individuella och kénsliga samtal. Detta eftersom hen menar att det minskar risk for
missforstand genom att skriftligen formulera informationen heltackande. Att enbart
kommunicera verbalt menar chefen ar svart da det handlar om kéanslig eller upprérande
information eftersom medarbetaren under samtalet kan sluta lyssna. For att sékerstélla att
medarbetaren far informationen menar chefen darfor att det ar fordelaktigt att forst
kommunicera budskapet via mail, for att sedan ringa och besvara eventuella fragor. Att
medarbetaren slutar lyssna pa grund av méangden information och dess kénsliga karaktar ser vi
kan leda till att budskapet inte nar fram som oOnskat. Detta kopplar vi till brus som stor att
budskapet nar fram som sandaren avsett (Shannon & Weaver, 1949; Fiske, 1998). Fiske (1998)
menar att bruset kan orsakas av sjalva meddelandet, vilket vi ser koppling till chefens
resonemang. Att maila budskapet forst ger medarbetaren mojlighet att ta emot informationen
och fa en forsta reaktion, nagot vi och chefen ser kan vara fordelaktigt. Pa sa satt uttrycker
chefen att medarbetaren kan samla sina tankar och fragor, och inte agera pa forsta impuls.

Vi ser dartill &ven nackdelar med tillvagagangssattet. Att forst skicka ett mail med information
kan underlatta for chefen da hen kan sékerstélla att all information férmedlas. Vi menar dock
att detta mojligen inte upplevs som en fordel for medarbetaren eftersom det rimligen kan uppsta
direkta fragor. Om medarbetaren direkt vill stalla en fraga och fa ett snabbt svar férsvaras da
kommunikationen skett via mail. Resonemanget grundar vi i att Kaufmann och Kaufmann
(2016) menar att mail kan vara ett mindre bra val vid kansliga tillfallen eftersom mottagaren
frantas mojligheten att stalla fragor. Mail bor vidare inte véljas baserat pa Sheer och Chens
(2004) forklaring, att mail enligt MRT ar en mindre rik kanal. Sheer och Chen menar att
negativa och komplexa budskap b6ér kommuniceras via rikare kommunikationskanaler, som
ansikte-mot-ansikte. Dartill menar Jacobsen och Thorsvik (2014) att val av kanal bor goras
med hansyn till om budskapet har kansligt innehall eller behov av konfidentialitet, vilket
budskapet vid detta kommunikationstillfalle emellandt har. Darfor ser vi att den mest
fordelaktiga kanalen ar ansikte-mot-ansikte, vilket majoriteten av cheferna sjalva lyfte. Pa
distans ar det som tidigare konstaterat inte alltid mojligt att traffas fysiskt. Vi ser ddrmed nytta
med att fora dessa samtal med hjélp av video, eftersom det &r den nast mest rika kanalen enligt
MRT. Vi tror dven att videosamtal kan underldtta kommunikationen eftersom Zhang och
Fjermestad (2006) menar att kanslan av distans kan minska med kanalen.
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5.1.3 Snabba puckar

Vid kommunikationstillfallet Snabba puckar véljer majoriteten av cheferna att kommunicera
via chatt, men dven mail, réstsamtal och sms forekommer. En anledning till att valja chatt
menar cheferna ar for att det ar mojligt for medarbetarna att stalla foljdfragor. Detta menar vi
till del ar motségelsefullt i relation till det Kaufmann och Kaufmann (2016) menar, att kanaler
som mail eller chatt frantar mottagaren mojlighet att stalla foljdfragor. Vi tolkar dock
forfattarna som att det inte ar maojligt att stéalla fragor och fa svar direkt som vid kommunikation
ansikte-mot-ansikte. Vid skriftlig kommunikation maste fragan formuleras och sandas via IKT-
verktyget, vilket tar langre tid &n att svara pa fragan verbalt. En andra anledning till att cheferna
valjer chatt ar eftersom de kan se om medarbetaren de vill na &r aktiv eller inte. Detta ser vi
overensstammer med Turner och Foss (2018) som menar att det &ar enklare att kommunicera i
ett IKT-verktyg dar mottagaren upplevs vara mer aktiv. Dartill menar Jacobsen och Thorsvik
(2014) att det &ar en forutsattning att kanalen som véljs anvands av mottagaren for att
kommunikationen ska vara tidseffektiv. Cheferna lyfter vidare att vetskapen om att
medarbetaren ar aktiv skapar en forvantansbild av att de kan fa ett snabbt svar. Denna
forvantansbild lyfter flera chefer & oOmsesidig, det vill s&ga att cheferna upplever att
medarbetarna ocksa forvantar sig att fa snabba svar om de stéller fragor till chefen via chatten.
Vi ser att detta gar i linje med Jacobsen och Thorsvik (2014) som menar att sandaren vid valet
av kanal ska ta hansyn till hur snabb aterkoppling som kréavs. Aven Robbins och Judge (2018)
menar att tva fordelar med chatt ar att verktyget erbjuder snabba svar och majligheten att svara
i realtid, vilket jamval stimmer 6verens med chefernas resonemang.

Vissa kanaler kan, enligt MRT, endast formedla mindre rik information vilket passar for
uppgifter som inte kraver mycket information (Daft & Lengel, 1984, 1986). Forfattarna anser
darfor att kanalvalet bor anpassas efter situationen. Aven detta ser vi aterspeglas i chefernas
argumentation. | samband med detta vill vi podngtera att chatt inte finns med som
kommunikationskanal i Daft och Lengels (1984, 1986) MRT-modell, se Figur 4. Kraft (2019)
lyfter dock att chatt &r en av de vanligaste kanalerna i organisationer idag. Vi resonerar att en
anledning till avsaknaden av chatt i modellen kan vara att verktyget borjat anvéndas senare an
andra kanaler, som ett resultat av digitalisering inom organisationer. Vi anser dock att det med
Daft och Lengels (1984, 1986) beskrivningar av kanalers formaga att formedla information
anda ar mojligt att gora bedomningar av kanaler som inte finns med i deras MRT-modell. Darav
menar vi att chatt & en mindre rik kanal och det forefaller lampligt att vélja chatt vid
kommunikationstillfallet Snabba puckar.

Vidare framhéver chefen pa Banken att den beskrivna forvantansbilden inte enbart galler for
chatt, utan dven for mail och telefon. Det menar vi kan ge forklaring till varfér just dessa
verktyg anvands vid Snabba puckar pa distans. Forvantansbilden lyfts av chefen pa Banken
inte enbart vara positiv utan kan innebéra mer stress i arbetet. Avolio et al. (2014) menar att ett
effektivt ledarskap bland annat baseras pa ledares formaga att tillhandahalla tillrackligt med
interaktion med personerna de leder. Aven andra (Van Quaquebeke & Felps, 2018; Darics,
2020) pavisar att de ledare som kommunicerar regelbundet, ger feedback samt svarar pa
medarbetarnas fragor har ett mer effektivt ledarskap. Det chefen pa Banken beskriver, att det

74



inte finns tid tillgangligt for samtliga uppgifter pa grund av andelen tid som &gnas at
kommunikation, menar vi kan leda till problem. Jacobsen och Thorsvik (2014) konstaterar
exempelvis att 80 procent av ledares arbetstid redan dgnas at kommunikation, vilket vi ser kan
ga ut over andra chefsuppgifter, som planering eller malsattning (Sheer & Chen, 2004;
Sivunen, 2008; Tunbra & Wennerhill, 2015; Latt 2015). Detta gar dven i samklang med andra
forskare (Mironescu, 2013; Smith & Cockburn, 2014; Kraft, 2019) som anser att ledare
behdver kunna hantera nya utmaningar och anpassa sig till forandringar samtidigt som de
motiverar och stottar sina medarbetare. Vi menar foljaktligen att férvéntansbilden innebdr en
balansgang - att cheferna bade maste kunna svara medarbetare som behdver stod och samtidigt
fa tid till 6vriga uppgifter som ingar i chefskapet. Vi resonerar att denna utmaning finns oavsett
om medarbetarna befinner sig pa distans eller pa plats, men ar inget som cheferna uttryckligen
sagt.

Vidare lyfter flera chefer aven att réstsamtal ibland kravs vid kommunikationstillfallet Snabba
puckar eftersom det gar snabbare att formulera sig i tal &n i skrift. Som tidigare namnt anses
rostsamtal vara en ett bra verktyg for att gora snabba utbyten i realtid (Jacobsen & Thorsvik,
2014), det vill séga att kommunicera snabbt, vilket stodjer valet. Flera chefer beskriver &ven
att de anpassar valet av IKT-verktyg efter medarbetarens dnskemal eller efter vetskapen om
vilka IKT-verktyg medarbetaren anvéander. Att anpassa kommunikationskanal efter det
mottagaren anvander menar Jacobsen och Thorsvik (2014) bidrar till effektiv kommunikation,
nagot som cheferna efterstravar vid detta kommunikationstillfalle eftersom de soker snabba
svar.

Flera chefer lyfter att det finns manga olika IKT-verktyg att vélja mellan da de vill
kommunicera vilket kan forsvara valet. Vi staller oss kritiska till mangden IKT-verktyg som
organisationer tillnandahaller, da det forefaller ineffektivt om det finns flertalet IKT-verktyg
med likvardig funktion. Vi menar att ovissheten om vilket verktyg som bor anvandas mojligen
kan leda till att chefer valjer en kanal dar medarbetaren inte ar aktiv och saledes far vanta langre
pa svar. Chefen pa Cybercom poangterar i linje med detta att vissa medarbetare emellanat kan
glémma att koppla upp sig pa olika IKT-verktyg. Robbins och Judge (2017) samt chefen pa
Banken lyfte &ven att det i chattverktyget, som anvands i storst utstrdckning vid detta
kommunikationstillfalle, ar 1att att missa ett meddelande och att det darmed kan ta lang tid att
fa ett svar. Vi ser dven att det kan leda till att chefer valjer att sainda samma meddelande i flera
kanaler for att pa sa satt snabbt na mottagaren. Detta tror vi snarare kan leda till att mottagaren
missar annan viktig information bland dessa meddelanden. Problematiken ar inget som
cheferna sjalva ndmnt, men som vi ser som mojligt utfall av den vida flora av tillgéangliga
verktyg. Vi ser dartill att detta motverkar 6nskan om snabb och tidseffektiv kommunikation,
nagot som till del stods av Jacobsen och Thorsvik (2014). De lyfter att om information
forsvinner bland annan information blir kommunikationen ineffektiv.

Att styra mangden IKT-verktyg lyfts vara en mojlig 16sning av nagra chefer, just for att “folk
ska ha en chans att fa vara pa ratt stallen (anvanda ratt IKT-verktyg) och f2 ritt information”,
som chefen pa Cybercom uttryckte det. | intervjuerna framkom det dock att det inte finns nagra
officiella eller nedskrivna policyer eller riktlinjer for kommunikation. Armengol et al. (2017)
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menar emellertid att policyer for kommunikation ar fordelaktigt och Sivunen (2008) anser att
riktlinjer for hur IKT-verktyg ska anvandas pa distans ar viktigt eftersom kommunikationen
sker via verktygen. Dartill fann Sivunen att medarbetare som leds pa distans forvantar sig att
ledaren kan formedla vad praxis for IKT-verktygen ar. Chefen pa Cybercom uttryckte att
policyer foér kommunikation kan bidra med tydlighet kring vilka IKT-verktyg som ska
anvandas, men papekade dven att policyer och riktlinjer kan styra for mycket. Hen ansag att
sadana styrdokument kunde hamma Kkreativitet och kommunikation vilket skulle gora
inforandet kontraproduktivt.

Vi ser att tydliga och officiella policyer eller riktlinjer skulle kunna underl&tta problemet som
flera upplever - att det ar svart att vélja kanal da det finns manga tillgangliga. Vi menar att det
hade kunnat bidra till “instruktionsboken” for “verktygsladan som ar full med verktyg” som
Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget uttryckte det. Vi ser att det hade kunnat
tydliggora vilka kanaler som ska anvandas. Majligen kan riktlinjer &ven bidra till mer vana av
kanalerna, vilket enligt CET avgor hur rik kanalen uppfattas (Carlson & Zmud, 1999). Vi ser
emellertid att det inte &r ett enkelt problem att 16sa, men att inférandet av en policy mojligtvis
skulle kunna underlatta arbetssituationen och kommunikationen for vissa chefer. Huruvida
policyer eller riktlinjer bor inforas menar vi darfor & nagot varje organisation internt bor
kommunicera om och reflektera 6ver, for att hitta en lI6sning som passar organisationen i fraga.
Vi dr vidare medvetna om att andra organisationer har mer strikta riktlinjer for kommunikation
och for vilka IKT-verktyg som far anvandas. Detta ar dock inget som framkommit i var studie
och &r saledes inget som vi kan dra slutsatser om, men nagot som oavsett kan vara av varde att
notera.

5.1.4 Allman informationsspridning

Vid kommunikationstillfallet Allméan informationsspridning véljer alla forutom tva chefer att
framst kommunicera via mail. Andra vanliga kanaler &r intranét, Workplace samt gruppmaéten.
Anledningen till att valja mail angavs vara att samtliga medarbetare har tillgang till samt
anvander IKT-verktyget. Som namndes i Snabba puckar menar Turner och Foss (2018) att det
ar enklare att formedla budskap i kanaler dar mottagaren ar aktiv. Mail anses saledes effektivt
eftersom cheferna kanner sig nagorlunda sékra pa att informationen nar fram. Detta menar vi
aven kan forklara varfor mail valjs i hdgre utstrdckning &n intranat eftersom exempelvis chefen
pa Forskningsinstitutet menade att intranétet anvands i lagre grad av medarbetarna. Likt chatt
finns inte heller intrandt med bland kanalerna i MRT, se Figur 4. Anledningen till detta
resonerar vi vara densamma som for chatt, som diskuterades i foregaende avsnitt. Baserat pa
Daft och Lengels (1984, 1986) beskrivning av rika kommunikationskanaler anser vi att intranat
kan klassas som en mindre rik kanal an mail. Detta grundar vi pa Daft och Lengels tredje
kriterium for rika kommunikationskanaler, att kanalen mojliggér snabb feedback. Intranat
ansags av flera chefer i hdgre grad an mail innebara envagskommunikation, vilket ar ytterligare
en anledning till varfor vi anser att det & en mindre rik kanal. Vidare lyfter Jacobsen och
Thorsvik (2014) att det vid kanalval &r viktigt att ge mottagaren mdjlighet att ldsa
informationen flera ganger, vilket cheferna papekade att det via mail, intranat och Workplace
ar.
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Som tidigare ndmnt anser Kaufmann och Kaufmann (2016) att mail ar en kanal for enkelriktad
kommunikation eftersom de menar att mottagaren inte har mojlighet att stélla fragor. Vid
kommunikation mellan chef och medarbetare anses dock tvavagskommunikation enligt Brown
et al. (2005) vara av vikt. Kaufmann och Kaufmann (2016) poangterar daremot att all
kommunikation inom organisationer inte behdver utgdras av tvavagskommunikation for att
vara effektiv. De papekar att information ofta formedlas genom enkelriktade tillkdnnagivanden
vilket de menar ar effektivt da ledare vill nd manga personer samtidigt. Aven Braun et al. (2019)
menar att mail kan vara en kanal att foredra nar ledare vill formedla mycket information som
inte kraver direkt feedback. Saledes anser vi att chefernas huvudsakliga val av
kommunikationskanal vid kommunikationstillfallet Allman informationsspridning gar i linje
med den argumentation som Kaufmann och Kaufmann (2016) samt Braun et al. (2019) framfor.

Kommunikationskanalerna som cheferna véljer for att sprida allmén information ar framst
skriftliga, vilket enligt MRT anses vara effektiva kanaler for att kommunicera information av
rutinmassig karaktar till en storre grupp (Daft & Lengel, 1986). Vid vissa tillfallen da
information ska spridas véljs dock IKT-verktyg bort av nagra chefer. Detta kan exempelvis
vara da chefen vill sakerstalla att informationen inte misstolkas och det ar av vikt att det finns
en tvavagskommunikation, sa att medarbetarna kan stilla fragor. | resultatkapitlet
presenterades exemplet da chefen pa Teknik- och kommunikationsforetaget valde att samla
alla medarbetare for att formedla information om minskad belaggning for verksamheten, nagot
som paverkade samtliga medarbetare. Valet gjordes bland annat for att kunna uppvisa ett lugn
gentemot medarbetarna. Att uppvisa detta lugn skriftligen menade chefen var utmanande att
formedla pa ett trovardigt satt. Detta eftersom det ar svart att formedla icke-verbal
kommunikation i skrift, vilket stammer 6verens med forskning fran Cornelius och Boos (2003).
Vi anser att denna situation skulle kunna klassas vara av icke-rutinmassig karaktar, med
tvetydiga uppgifter som kan tolkas pa olika satt. Enligt MRT &r ansikte-mot-ansikte den mest
lampade kanalen for dessa uppgifter da kanalen férmedlar mest rik information (Daft & Lengel,
1984, 1986). Vi ser darmed att det kan vara av vikt for chefer att reflektera 6ver hur budskapet
som ska formedlas kan uppfattas, sarskilt om informationen har stor paverkan pa
medarbetarnas arbetssituation, likt detta fall. Vi ser darfor att chefer inte alltid, rutinmaéssigt
och utan reflektion, bor formedla information som beror alla medarbetare via skriftliga kanaler
- speciellt vid tillfallen da risk for missforstand finns. Skriftlig kommunikation bidrar, som
konstaterats, lattare till att missforstand uppstar. Vi ser dock att samla alla medarbetare
mojligtvis dven sander signaler om att situationen som uppstatt ar varre an vad den &r, eftersom
chefen viljer att franga det vanliga sattet att kommunicera. Att hitta en balans vid dessa
tillfallen tror vi darfor ar viktigt.

Vid kommunikationstillfallet Allméan informationsspridning férmedlas ibland information av
mindre omfattande karaktér &ven via andra gruppmotesformer. Mdétena innebar att medarbetare
pa distans inte ar narvarande fysiskt utan deltar digitalt. Flera av cheferna lyfter att olika
problem kan uppsta vid dessa moten, som att distansdeltagarna hamnar utanfor diskussionen
pa grund av tekniska problem. Tekniska problem lyfter Fiske (1998) som exempel pa brus som
kan uppsta i kommunikationsprocessen. Problematiken tror vi kan minska i takt med att
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tekniken utvecklas och blir battre, ndgot dven cheferna lyfte. Problemet och bruset ser vi darfor
rimligen bor forsvinna i sinom tid. Ytterligare en anledning till att medarbetarna pa distans
exkluderas lyfts bero pa att de som befinner sig pa plats kan raka vanda ryggen till bildskarmen
eller inte slappa in medarbetarna pa distans i samtalet. Detta &r nagot som dven Kahai (2012)
samt Erskine (2012) pavisar, att turordning och samverkan i konversationer forsvaras pa
distans. Denna problematik ser vi kan vara svarare att finna en I6sning pa. Att synliggora
problemet kan enligt oss vara ett forsta steg for att motverka att motesdeltagare oavsiktligen
vander ryggen till de som deltar pa distans och aktivt slappa in de pa distans i samtalet.
Eftersom problemet redan &r kant for cheferna och trots detta forekommer menar vi att
I6sningen antagligen inte ar sa enkel.

Cheferna pa Cybercom samt Revisionsbyran anser att en losning ar tydlig motesstruktur for att
pa sa satt lata alla komma till tals, d&ven de som befinner sig pa distans, vilket forefaller rimligt
enligt oss. Vi ser aven chefen pa Etteplans l6sning - att ge alla samma forutsattningar - som ett
rimligt alternativ, det vill saga att lata alla motesdeltagare delta digitalt. Detta kan inledningsvis
upplevas underligt for de som befinner sig pa samma kontor och ska delta i motet, men ett
alternativ som vi ser innebar att problematiken med turordning i konversationen minskar. Aven
Sivunen (2008) menar att digitala- eller videomoten kan vara mer effektiva och uppfyllande &n
fysiska moten, vilket vi menar stoder chefens resonemang om att halla sadana moten helt
digitalt. Hesse (2018) menar darpa att nar kommunikation som sker via IKT-verktyg blir mer
strukturerad och att det &r enklare att bibehalla fokus. Genom att lata alla delta digitalt ser vi
darfor, utover att alla far samma forutsattningar, skulle kunna bidra till battre motesstruktur
vilket mojligtvis skulle kunna leda till att alla kommer till tals.

Flera chefer anser dock att méten som halls digitalt pa distans inte alltid blir mer effektiva &n
pa plats. De beskriver exempelvis att det kan vara svarare att behalla fokus vid langre
gruppmoten pa distans och att det forekommer att cheferna jobbar med andra saker samtidigt.
I likhet med detta menar Fiske (1998) att tankar som &r mer intressanta &n budskapet som
framfors ar brus i kommunikationen. Problematiken menar cheferna inte uppstar pa samma sétt
nar motesdeltagarna sitter i ett gemensamt matesrum. Det ar saledes ingen sjalvklarhet att fokus
bibehalls, som Hesse (2018) menar, nar alla deltar digitalt &ven da de befinner sig pa samma
plats. Latt (2015) menar dock att det kan vara fordelaktigt att se 6ver fysiska métesformer och
utforska mojligheter som dagens teknik medfér och anpassa métesform efter sammanhang.
Dartill lyfter Mroz et al. (2018) att upp till hélften av alla fysiska moten anses undermaliga av
motesdeltagarna, vilket kan ses som ytterligare argument for att se éver métesformer. Med
vetskapen att det & mojligt att forbattra motena tror vi att det kan vara av varde att atminstone
testa olika mojligheter for att sedan utvardera skillnaden. Pa sa satt kan varje organisation eller
arbetsgrupp komma fram till det tillvagagangssatt som ar mest lampligt for dem.

5.1.5 Avstamning av |0s karaktar

Vid kommunikationstillfallet Avstamning av 10s karaktéar valjs kommunikation ansikte-mot-
ansikte, rostsamtal eller chatt. Till skillnad fran tidigare kommunikationstillfallen valjer
cheferna olika kommunikationskanaler och det finns saledes ingen majoritet kring valet av
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kanal. En potentiell anledning vi ser till att valet av kommunikationskanal skiljer sig vid detta
tillfalle ar att &ven samtalen kan skiljas at. Som beskrivet innefattar Avstamning av 16s karaktar
bade samtal som kraver diskussion likval som kortare dialog om arbetet. Vi menar darfor att
valet av kommunikationskanal avgoérs beroende pa samtalets innehall, medarbetarens
erfarenhet eller arbetsuppgift. Detta skulle aven kunna ge forklaring till att frekvensen av
samtal varierar, resonerar vi. Latt (2015) pavisar till exempel att det ar vasentligt att
medarbetare pa distans forstar arbetsuppgifterna, da de inte lika frekvent traffar chefen fysiskt.
Da ett fysiskt mote formedlar mer rik information (Daft & Lengel, 1984, 1986) ser vi ger en
potentiell forklaring till varfor vissa chefer foredrar att traffa medarbetarna for véagledning i
arbetsuppgifter. Detta anser vi starks av Van Quaquebeke och Felps (2018) som lyfter att
skriftliga arbetsbeskrivningar kan missforstas.

En anledning till att valja rostsamtal eller ett fysiskt mote anges vara att
kommunikationstillfallet kan kréva diskussion, vilket anses underléttas av dessa kanaler.
Ytterligare en anledning till att vélja dessa tva kanaler ar for att kunna ta del av icke-verbal
kommunikation som olika reaktioner. Vid kommunikationstillfallet ser vi darfor att cheferna
efterstravar tvavagskommunikation eftersom de foredrar direkt feedback. Av angivna
anledningar att doma menar vi dartill att det enligt MRT (Daft & Lengel, 1984, 1986) hade
varit fordelaktigt att valja en kanal som klassas som rik, det vill séga i forsta hand ett fysiskt
samtal ansikte-mot-ansikte eller videosamtal. Dock &r det ingen av cheferna som angivit att
videosamtal anvénds vid dessa tillfallen, nadgot som sannolikt kan bero pa samma ovana att
anvanda verktyget som diskuterades i 5.1.1 Komplexa situationer.

Vid tillfallen da det inte & majligt att ses fysiskt menar vi att kommunikationen mojligtvis hade
underlattats och forbattrats av att valja ett IKT-verktyg som klassas som mer rikt, som
videosamtal snarare an rostsamtal eller chatt. Detta eftersom Muhamedi och Ariffin (2017)
menar att rika kommunikationskanaler underlattar kommunikation mellan chefer och
medarbetare. DarutOver anser vi att det ar mojligt att ta del av viss icke-verbal kommunikation
som gester och ansiktsuttryck vid videosamtal, vilket inte & mojligt vid rostsamtal. En av
cheferna lyfter dock att det kan vara en fordel att inte se varandra eftersom vissa medarbetare
Gppnar upp sig mer utan video. | sadana lagen ser vi att det kan vara fordelaktigt att franse
fordelarna med rikare kommunikationskanaler, som att fa storre tillgang till icke-verbal
kommunikation, for att pa sa vis fa en mer genuin konversation. Vi resonerar éver om
medarbetarens tidigare upplevelser och erfarenheter kan spela in i detta. Enligt CET (Carlson
& Zmud, 1994, 1999) skulle kanalpreferensen kunna forklaras av att anvandaren, medarbetaren
i detta fall, inte anvdnt kommunikationskanalen i stor utstrackning och darfor valjer bort
kanalen. Utan anvéndande anser forfattarna att anvandaren inte ser vadrdet med
kommunikationskanalen. Detta menar vi gar i linje med resonemanget om att vana att anvanda
videosamtal spelar roll i valet av kanal. Vi ser ocksa att det skulle kunna bero pa chefens och
medarbetarnas relation, som vi diskuterar mer utforligt i avsnittet nedan, 5.1.6
Relationsbyggande samtal.

Anledningen till att vélja chatt vid Avstamning av 10s karaktar paminner om chefernas
resonemang vid Snabba puckar, det vill sdga for att cheferna enbart vill géra en snabb
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avstamning eller att de kan vara upptagna med andra uppgifter, som att vara i ett mote och
darfor inte kan ringa. Vid dessa avstamningar anser vi darfor, likt vid Snabba puckar, att chatt
ar en passande kanal. Detta eftersom chefer vid val av kanal bor ta hansyn till hur snabb
aterkoppling som kravs (Jacobsen & Thorsvik, 2014) och chatt &r ett verktyg som mojliggor
snabba svar (Robbins & Judge, 2017).

5.1.6 Relationsbyggande samtal

Vid kommunikationstillfallet Relationsbyggande samtal véljs framst ett fysiskt samtal ansikte-
mot-ansikte, men emellanat forekommer dven réstsamtal, videosamtal och chatt. Ansikte-mot-
ansikte valjs for att det upplevs vara enklare att fora dialog via kanalen samt for mojligheten
att ta del av icke-verbal kommunikation. Av de IKT-verktyg som valjs menar vi att cheferna
framst strévar efter att anvanda en kanal som kan férmedla rik information, som video- eller
rostsamtal. Dessa tva kanaler ar de IKT-verktyg som placeras hogst pa skalan i MRT (Daft &
Lengel, 1984, 1986) enligt Figur 4. Likt Kaufmann och Kaufmann (2016), som menar att
kanalerna klassas som rika pa grund av att de mojliggor tvavagskommunikation, ser dven vi att
cheferna vill uppna tvavagskommunikation vid Relationsbyggande samtal. Att bruka
tvavagskommunikation vid dessa tillfallen menar vi &r naturligt da cheferna vill skapa en
meningsfull relation till medarbetaren, nagot vi anser torde vara svart att uppna vid
envagskommunikation. Cheferna beskriver dven att det upplevs vara enklare att skapa och
uppratthalla relationer genom att ses fysiskt, ndgot som starks av Goodman-Deane et al. (2016).
Cheferna uttrycker att de valjer ansikte-mot-ansikte eftersom de menar att det kan vara svart
att kdnna av medarbetarnas maende om kommunikationen sker via IKT-verktyg samt att de far
en béttre forstaelse for medarbetaren da de ses. Som togs upp i diskussionen av Individuella
och kénsliga samtal kan detta bero pa att det ar svart att via IKT-verktyg formedla alla delar
som utgdr 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 traffas fysiskt (Goodman-Deane
etal.,2016) dr det inte alltid mojligt att ses. Nagra chefer uttryckte, trots att det inte blir “samma
sak” med IK T-verktyg, att det anda ar mojligt att fa en narmre relation med hjalp av verktygen.
Regelbunden kontakt kan genom IKT-verktyg innebdara att den geografiska distansen upplevs
mindre problematisk. Detta eftersom det ger en upplevd nérhet och bidar till sammanhallning
(Zhang & Fjermestad, 2006; Griffith et al. 2018) och &r darfér ndgot som vi ser kan underlatta
kommunikation och sammanhallning pa distans. Exempelvis omnamns chatt vara en kanal som
nyttjas for Relationsbyggande samtal. Som tidigare namnts innefattas inte chatt i MRT. Vi
bedémer att chatt ar likvardigt rik kommunikationskanal som mail, baserat pa Daft och Lengels
(1984, 1986) tre kriterier for kanalrikedom. Detta innebar att vi bedoémer att chatt har ungefarlig
formaga att variera spraket som mail, vilket ar det forsta kriteriet. Likaledes anser vi att
kanalerna har likvardig formaga att formedla icke-verbal kommunikation, enligt det andra
kriteriet. Vidare hévdar vi att chatt och mail erbjuder ungeféar samma mojlighet att anpassa
meddelandet samt ge snabb feedback, vilket ar det tredje kriteriet. Enligt kriterierna i MRT
skulle chatt saledes anses vara en kanal som formedlar rik information i relativt lag grad jamfort
med exempelvis videosamtal. Trots att chatt kan ses som en mindre rik kommunikationskanal
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tycks den anda kunna bidra till att relationer kan underhdllas. Chefen pa Teknik- och
kommunikationsforetaget menar till exempel att det genom olika tradar i chattverktyget ar
mojligt att bygga upp en kénsla av tillntrighet. Vi ser detta som ett satt att inkludera aven de
informella samtalen som Van Quaquebeke och Felps (2018) menar ar svarare pa distans och
ett sétt bygga och uppratthalla relationen till medarbetarna pa distans. Chefen pa Teknik- och
kommunikationsforetaget poangterar dock att det kravs att alla aktivt ar delaktiga i
konversationerna i chattverktyget for att tillsammans skapa en relation och bilda en teamkénsla.
Detta ser vi stodjer vart tidigare resonemang om att det ar svart att skapa en relation genom
envagskommunikation.

Pa distans uppstar inte lika manga informella kommunikationstillfallen enligt chefen pa
Forskningsinstitutet. Goodman-Deane et al. (2016) framhaller vidare att det upplevs vara
enklare att utveckla relationer genom att traffas fysiskt, nagot vi ser skulle kunna vara en
anledning till att videosamtal valjs bort, att cheferna hellre valjer att traffa medarbetarna da det
ar en rikare kanal. Van Quaquebeke och Felps (2018) lyfter &ven att informella tillfallen for
kommunikation forsvinner pa distans, nagot som de framfor &ar av vikt for att chefen ska ha
forstaelse for medarbetarens situation och perspektiv. Vi menar att dessa samtal pa distans inte
sker lika ofta eller spontant som pa plats vilket kan leda till en annorlunda relation dér chef och
medarbetare inte kommer lika néra varandra. Detta ser vi &ven kan vara en forklaring till att
det kan upplevas svarare for medarbetare att 6ppna upp sig vid videosamtal. Har medarbetare
och chef en nérmre relation kan det mdjligen vara enklare att dela personliga handelser med
chefen och val av kanal ser vi darfor kan bero pa relationen mellan chef och medarbetare. Pa
sd vis menar vi att det kan kéannas battre for medarbetaren att de inte se varandra. Da
kommunikativ kompetens betyder att vara en aktiv lyssnare och forstd icke-verbal
kommunikation (Kaufmann & Kaufmann, 2016; Van Quaquebeke & Felps, 2018) anser vi att
Relationsbyggande samtal kraver avvagning av chefen huruvida videosamtal kan komma att
hdamma samtalets genuinitet samt vilka konsekvenser av franvaron eller narvaron av icke-
verbal kommunikation kan fa.

Nagot som vi tidigare berort ar att kommunikation via IKT-verktyg kan missuppfattas. Det har
dock uppdagats bade i 4.2.6 Relationsbyggande samtal och 4.2.3 Snabba puckar att det uppstar
farre missforstand i kommunikation via IKT-verktyg om det finns en relation mellan parterna.
Flera chefer har exempelvis formedlat att kommunikationen via IKT-verktyg kan forbéattras
efter endast ett fysiskt mote da de efter att ha traffat medarbetaren fatt en battre forstaelse for
personen och hur denne kommunicerar. Vid Snabba puckar i resultatkapitlet forklarade chefen
pa I1T-koncernen att hen forsoker traffa nyanstallda mycket i borjan av anstallningen for att
skapa en relation. Fler chefer, bland annat bada cheferna pa Systemutvecklingsforetaget,
beskrev att kommunikationen vid Relationsbyggande samtal forbattras redan efter ett fysiskt
mote eftersom det innebér en helhetsuppfattning av personen de kommunicerar med. Detta
anges inte bara galla for skriftlig kommunikation, utan dven for verbal kommunikation pa
distans. Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget lyfte exempelvis att hen kan lata barsk
vilket kan missuppfattas av de som befinner sig pa distans. Da ett fysiskt mote innebar att ta
del av icke-verbal kommunikation erhalls en “helare uppfattning av personen”, som
Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget uttryckte det. Detta ser vi gar i linje med det flera
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andra forfattare (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 tréffa varandra kan vara mer utmanande an att traffa
sin chef eller sina medarbetare.

5.2 Val av kommunikationskanaler och utmaningar pa plats

Diskussionen i detta avsnitt kopplas till studiens féljande fragestéllningar: Vilka
kommunikationskanaler valjer chefer vid vilka kommunikationstillfallen da medarbetarna
finns pa plats? Vad ar skalet till att vélja en specifik kanal? Vilka utmaningar méter chefer i
kommunikationen med medarbetare pa plats?

For att undvika alltfor mycket upprepning inleder vi detta avsnitt med att framfora att i
allmanhet véljer cheferna kommunikationskanalen ansikte-mot-ansikte. Anledningen till att
vélja ansikte-mot-ansikte ar for att cheferna vill ta del av icke-verbal kommunikation, fa direkt
feedback samt att de upplever att farre missforstand uppstar. Till skillnad fran pa distans, da ett
fysiskt mote inte alltid & mojligt, menar cheferna att det pa plats i hogre grad ar mojligt att
kommunicera ansikte-mot-ansikte eftersom chef och medarbetare &r fysiskt ndrmare varandra.
| och med detta anvands IKT-verktyg Overlag i lagre utstrackning pa plats an pa distans.
Exempelvis lyfts att videosamtal inte anvénds alls pa plats eftersom det upplevs underligt att
vélja video istallet for att ga over till medarbetaren, pa grund av den fysiska narheten.

5.2.1 Komplexa situationer

Vid kommunikationstillfallet Komplexa situationer pa plats véljer alla chefer att kommunicera
ansikte-mot-ansikte. Liksom beskrivet pa distans kan valet att kommunicera ansikte-mot-
ansikte enligt Daft och Lengel (1984, 1986) anses passande vid mangtydiga uppgifter eftersom
kanalen kan formedla rik information. Vi ser dartill att den fysiska narheten underlattar for
cheferna att kunna matcha uppgiftens komplexitet med lamplig kanal, nagot som enligt Daft
och Lengel (1984, 1986) &r viktigt for god kommunikation.

Ytterligare en anledning till att cheferna foredrar att tréffas fysiskt ar for att det mojliggor for
chefen och medarbetaren att gemensamt se och arbeta med den komplexa uppgiften eller
problemet samtidigt, exempelvis pa en whiteboard eller datorskarm. Att ta hjalp av verktygen
genom att rita eller peka pa en skarm eller whiteboard menar vi kan losa den komplexa
uppgiften eller problematiken pa ett enklare satt. Det ar darutover enklare att se nar problemet
eller fragan &r I16st pa plats, oavsett om det galler en fraga som medarbetaren forstatt eller ett
praktiskt problem pa datorn. Vi menar att aven detta forklarar varfor ansikte-mot-ansikte
foredras, eftersom parterna kan kommunicera muntligt samt forstdrka och fortydliga sitt
budskap med kroppssprak och de fysiska verktygen, som whiteboard. Dartill mojliggors att
exempelvis se huruvida medarbetaren forstar vad chefen menar och for chefen att darefter
andra, exemplifiera och fortydliga budskapet. Vi ser darmed att detta dverensstammer med
Daft och Lengels (1984, 1986) samt Sheer och Chens (2004) resonemang om att matcha
komplexiteten till en rik kanal.
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Nar det inte & majligt att kommunicera ansikte-mot-ansikte, exempelvis pa grund av krockar
i chefens och medarbetarens respektive schema, valjs emellandt mail vid
kommunikationstillfallet. Vanligtvis menar cheferna att skriftliga kanaler undviks eftersom det
kan uppsta missforstand, nagot som vi tidigare diskuterat. P& distans valdes rostsamtal da
kommunikation ansikte-mot-ansikte inte var mojlig, men pa plats valjer cheferna alltsa istéllet
mail for kommunikation som faller inom Komplexa situationer. Rostsamtal &r enligt MRT
(Daft & Lengel, 1984, 1986) en rikare kanal an mail och kan darfér anses mer lamplig vid
dessa tillfallen. Vi ser dock att rostsamtal inte véljs pa plats eftersom det vid tillfallena da mail
valjs inte & mojligt att ringa, liksom varfor det inte & mojligt att tréffas fysiskt, det vill sdga
da atminstone en av parterna ar upptagen. Eftersom varken ett fysiskt mote eller rostsamtal ar
mojligt menar vi kan forklara varfor mail véljs istéllet. Vidare menar vi att mail &r den kanal
som enligt MRT (se Figur 4) formedlar mest rik information av de kanaler da sandare och
mottagare inte samtidigt kan kommunicera i realtid. Av den anledningen anser vi, &ven om
mail inte dverensstammer med uppgiftens komplexitet, att det ar en rimlig kanal att vélja da de
rikare kanaler inte kan véljas. Pa sa satt ar det aven mojligt for mottagaren att ldsa
informationen flera ganger (Jacobsen & Thorsvik, 2014), vilket vi ser kan underlatta om dmnet
ar komplext. Mailet kan vid ett senare tillfalle &ven kompletteras med kommunikation ansikte-
mot-ansikte eller rostsamtal for att reda ut eventuella missforstand eller fragetecken. Bade
forskningen (Cornelius & Boos, 2003; Robbins & Judge, 2017) och cheferna beskriver att bade
mail och telefonsamtal kan behdva komplettera varandra for att msesidig forstaelse ska uppsta
i kommunikationen. Vi ser att detta tyder pa att varken mail eller rostsamtal pa egen hand
uppfattas vara en tillréckligt rik kanal for att formedla budskapet. Detta menar vi kan orsakas
av det som cheferna pa IT-koncernen samt Revisionsbyran beskriver, att medarbetaren kan
behova informationen bade skriftligen och muntligen for att budskapet ska uppfattas.

5.2.2 Individuella och kénsliga samtal

Vid kommunikationstillfallet Individuella och kansliga samtal valjer samtliga chefer att pa
plats kommunicera ansikte-mot-ansikte. Likt pa distans ar kanalvalet enligt Daft och Lengel
(1984, 1986) passande for uppgifter som kan vara tvetydiga och ar av icke-rutinméssig
karaktar. Pa plats véljer ingen att kommunicera om sadant som innefattas i temat via IKT-
verktyg. Chefen pa Revisionsbyran lyfter att hen aktivt valjer bort chatt och mail pa grund av
att meddelanden som tas emot visas pa skarmen och darmed blir synligt for alla i narheten.
Darfor kan vi se, i likhet med Jacobsen och Thorsvik (2014), att val av kanal bor goras med
hansyn till om budskapet har kansligt innehall och behov av konfidentialitet - vilket budskapen
vid detta kommunikationstillfalle emellanat ar och har. Darutdver menar Braun et al. (2019)
att vilken kommunikationskanal som ledare bor valja beror pa vilken typ av information som
ska formedlas.

5.2.3 Snabba puckar

Vid kommunikationstillfallet Snabba puckar &r valet mellan chatt och ansikte-mot-ansikte
jamnt fordelat mellan cheferna. De chefer som foredrar att kommunicera ansikte-mot-ansikte
anvander emellertid &ven chattfunktionen om det inte & mgjligt att kommunicera ansikte-mot-
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ansikte. Anledningen som uppges for att vélja chatt &r densamma som pa distans - det upplevs
vara en kanal dar cheferna kan fa ett snabbt svar. Darmed kvarstar vart resonemang om att valet
gar i linje med Jacobsen och Thorsvik (2014) samt Braun et al. (2019) som menar att sandaren
vid valet av kanal ska ta hansyn till hur snabb aterkoppling som behdvs samt vilken information
som ska formedlas.

Att vélja chatt istallet for ansikte-mot-ansikte pa plats anges aven vara for att cheferna vid
tillfallet inte har mojlighet att traffas fysiskt, liksom vid Komplexa situationer pa distans. Det
kan exempelvis vara for att chefen eller medarbetaren sitter upptagen i ett mote. Att chatt vid
dessa tillfallen valjs istallet for mail tolkar vi bero pa att det upplevs vara en kanal for snabbare
kommunikation. Som tidigare namnt anser Robbins och Judge (2018) att en fordel med chatt
ar att verktyget mojliggor snabba svar. Cheferna har dven lyft att mail ar ett bra verktyg da de
vill ha tid att formulera sig, vilket presenterades i resultatkapitlet i Komplexa situationer pa
plats. Det menar vi tyder pa att mail inte alltid anses vara en kanal for snabb kommunikation.

En ytterligare anledning till att vélja chatt, som inte namndes pa distans, ar for att inte stora
medarbetaren i arbetet eller att chefen sjélv inte ska tappa sin kontext i sitt arbete. Att ga 6ver
och stalla den snabba fragan ansikte-mot-ansikte innebér enligt nagra chefer att samtalet ofta
blir langre an ndédvandigt. Detta eftersom chefen och medarbetaren smapratar i samband med
att fragan ska stallas vilket tar langre tid &n att stéalla fragan i chatten. Vi menar att detta enligt
MRT (Daft & Lengel, 1984, 1986) kan forklaras med att ansikte-mot-ansikte &r en rikare kanal
an vad situationen kraver och att kanalen saledes inte 6verensstammer med uppgiften. Att
istallet valja chatt, som enligt MRT kan anses matcha uppgiften béttre, menar nagra chefer
emellertid kan innebara en nackdel. De menar att valja chatt istallet for att fysiskt ga till
medarbetaren for att stilla fragan kan uppfattas som lathet eller oengagemang. Dartill lyfts
aterigen att missforstand kan uppsta i chatt pd grund av att den Korta, skriftliga
kommunikationen innebar mer tolkning &n kommunikation ansikte-mot-ansikte eftersom icke-
verbal kommunikation inte formedlas. Darmed ser vi att ett dilemma kan uppsta dar ingen av
kommunikationskanalerna ar till fullo tillfredsstallande, da ansikte-mot-ansikte ar ineffektivt
och chatt formedlar ointresse.

5.2.4 Allman informationsspridning

Som tidigare namnts sker den allmanna informationsspridningen samtidigt pa plats och pa
distans. Av den anledningen hanvisar vi till diskussionen som férdes i 5.1.4 Allman
informationsspridning.

5.2.5 Avstdmning av 16s karaktéar

Vid kommunikationstillfallet Avstamning av 10s karaktar pa plats foredrar majoriteten av
cheferna kommunikation ansikte-mot-ansikte. Overlag sker avstamningarna pa plats dagligen
och mer spontant an pa distans. Detta eftersom chef och medarbetare oplanerat méts fysiskt i
hogre utstrackning, exempelvis mellan moten, vid kaffemaskinen eller i korridoren. Eftersom
samtalen ofta sker oplanerat resonerar vi darfor att kanalvalet vid dessa tillfallen gérs med
mindre eftertanke &n vid exempelvis Individuella och kénsliga samtal, da storre eftertanke och
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anpassning gors vid val av kanal. Daremot lyfts det att ett fysiskt mote upplevs trevligare och
underléattar om det kravs dialog eller diskussion vid avstamningen. Detta kopplar vi till Van
Quaquebeke och Felps (2018) som lyfter att det ar mer vanligt att pa plats ha informell
kommunikation med medarbetare, vilket forefaller stimma éverens i var studie.

En av cheferna menar darutdver att skriftlig kommunikation via chatt kan vara béttre &n ett
fysiskt mote da kommunikationen &r verbal eftersom det bidrar till att halla nere ljudnivan.
Chatt foredras aven av andra chefer for att stdmma av arbetet med medarbetare. Vi tolkar i och
med detta att avstdmningarna kan variera i komplexitet och att det stundtals ar tillrackligt med
ett snabbt samtal da bada parter mots fysiskt eller en kort avstamning via chatten. Andra ganger
kravs det istallet dialog och diskussion, nagot som cheferna foredrar att ta ansikte-mot-ansikte.
Enligt MRT (Daft & Lengel, 1984, 1986) ser vi darfor att valet av kanal tycks anpassas efter
avstamningens komplexitet dar kortare och spontana avstdmningar fors ansikte-mot-ansikte
och mindre komplexa avstamningar via chatt. Vid samtal da avstamningens komplexitet &r
hogre foredrar cheferna kommunikation ansikte-mot-ansikte.

5.2.6 Relationsbyggande samtal

Vid kommunikationstillfallet Relationsbyggande samtal beskrevs kommunikationen, likt vid
Avstamning av l6s karaktar pa plats, ske mer oplanerat &n pa distans. Detta eftersom relationen
till del byggs vid de oplanerade modtena som tidigare beskrevs - mellan méten, vid
kaffemaskinen eller i korridoren. I diskussionen av Snabba puckar pa plats redogjorde vi for
att det kan vara tidsineffektivt att samtala ansikte-mot-ansikte med medarbetare eftersom det
ofta uppstdr smaprat. Det ar just sadant smaprat som vi tolkat till del innefattas i
Relationshyggande samtal pa plats. Darics (2020) menar att professionell kommunikation
innebar att ledaren ska undvika onddigt smaprat, ndgot som vi dock funnit vara viktigt for att
skapa en relation mellan chef och medarbetare. Vidare tolkar vi att valet av kanal vid dessa
samtal som sker oplanerat i korridoren inte nédvandigtvis gérs med anledning av att underhalla
relationen, eftersom det inte ar huvudsyftet vid tillfallet for kommunikation. Chefen pa
Forskningsinstitutet lyfter exempelvis att hen pratar med de medarbetare hen leder pa plats
mellan méten for att stimma av och smaprata, vilket vi darmed menar &r relationsbyggande.
Relationsbyggande samtal ser vi darfor kan ske indirekt vid diverse sammankomster som sker
pa plats.

Det finns tillfallen da avsikten med kommunikationen faktiskt ar att bygga och underhalla
relationen. Vid dessa tillfallen véljer cheferna att kommunicera ansikte-mot-ansikte. Cheferna
beskriver att det upplevs vara svart att skapa och underhalla en relation utan ett fysiskt mote,
vilket stimmer 6verens med Goodman-Deane et al. (2016) som menar samma sak. Forfattarna
menar att det ar enklare att bygga relationer vid fysiska moten pa grund av att det bland annat
ar mojligt att ta del av icke-verbal kommunikation. Att ta del av icke-verbal kommunikation
har namnts vara viktigt for cheferna flertalet ganger vid val av kommunikationskanal, vilket
kan forklara valet av ansikte-mot-ansikte. Vid enstaka tillfallen anvands IKT-verktyg for att
bjuda in till ett fysiskt mote, som exempelvis lunch eller en fikarast. IKT-verktyg anvands
saledes inte for att genomfora sjalva kommunikationen som utgor ett relationsbyggande samtal,
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vilket enligt Daft och Lengel (1984, 1986) kan bero pa att sadana verktyg ar mindre rika kanaler
och darfor valjs bort nar det ar mojligt.

5.3 Likheter och skillnader vid kommunikation pa distans och pa plats

Detta avsnitt avser diskussion kring foljande fragestéllning: Vilka likheter och skillnader finns
det vid kommunikation vid distansledarskap kontra ledarskap med medarbetare pa plats? Vi
kommer i avsnittet franga tidigare struktur da vi diskuterat respektive tema var for sig. Detta
for att undvika alltfor mycket upprepning fran det som diskuterats i tidigare avsnitt.

Auvsnittet inleds med diskussion angaende likheter och skillnader i kommunikationstillfallenas
innehall, det vill sdga syftet med kommunikationen. Darefter diskuteras likheter och skillnader
i val av kommunikationskanal vid kommunikationstillfallena. Kapitlet avslutas med att
diskutera likheter och skillnader angaende utmaningar i kommunikationen pa plats respektive
distans. | denna avslutande del kommer vi att utgd fran diskussionerna i 5.1 Val av
kommunikationskanaler och utmaningar pa distans och 5.2 Val av kommunikationskanaler och
utmaningar pa 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 pa distans och pa plats var: Kommunikationskanaler, Kommunikation vid
moten, Icke-verbal kommunikation och direkt feedback, Annorlunda relation samt Avsaknad
av insikt och kontroll.

5.3.1 Likheter och skillnader i kommunikationstillfallenas syfte

De kommunikationstillfallen som vi identifierat har visat sig vara samma oavsett om det
handlar om distansledarskap eller ledarskap pa plats, det vill sdga: Komplexa situationer,
Individuella och kénsliga samtal, Snabba puckar, Allman informationsspridning, Avstamning
av 16s karaktar och Relationsbyggande samtal. Enligt Robbins och Judge (2017) har ledares
kommunikation flera huvudfunktioner som till exempel ledning, feedback, att dela ké&nslor
samt informationsdelning. Vi menar att dessa huvudfunktioner kan ses aterspeglas i vara
teman. Till exempel kommuniceras feedback vid olika tillfallen som Individuella och kansliga
samtal eller Avstamning av 16s karaktar. Att dela kanslor kan ocksa goras vid olika tillfallen
men aterfinns tydligast vid Relationsbyggande samtal eller Individuella och kansliga amnen.
Informationsdelning menar vi tydligt kan uttydas i kommunikationstillfallet Allmén
informationsspridning da cheferna formedlar olika typer av generell information till
medarbetarna. Huvudfunktionen ledning resonerar vi aterspeglas i alla teman eftersom samtliga
kommunikationstillfallen utformats fran chefernas arbete och fran att leda sina medarbetare.

Vidare lyfter Wong och Nordengen Berntzen (2019) att ledare maste kunna bygga relationer
till sina medarbetare. Aven detta kan vi se reflekteras i temat Relationsbyggande samtal som
specifikt har relationsbygge som syfte. En likhet &r dértill att syftet med kommunikationen i de
identifierade temana pa distans ar detsamma som pa plats och att ledarskap pa distans darmed
i stora drag ar detsamma som pa plats. Vi ser att cheferna saledes vill kommunicera om samma
saker oavsett distans. En skillnad som vi funnit ar att Relationsbyggande samtal till del skiljer
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sig at pa distans och pa plats. Exempelvis lyfter cheferna, som tidigare namnt, att smaprat inte
forekommer pa distans som det gor pa plats. Anledningen till detta diskuterades i
Relationshyggande samtal pa plats och vi aterkommer till diskussionen i nastkommande
avsnitt. Vi tycker oss kunna uttyda att ledarskap pa plats och pa distans saledes inte skiljer sig
mycket at, men att det emellertid finns fler utmaningar som é&r forknippade med
distansledarskapet. Skillnaderna i utmaningarna aterkommer vi till i avsnitt 5.3.3 Likheter och
skillnader i utmaningar pa distans och pa plats.

5.3.2 Likheter och skillnader i val av kanal pa distans och pa plats

Temat Kommunikationskanaler som identifierades beskriver likheter och skillnader angaende
de kanaler som anvands for kommunikation pa distans och pa plats. Cheferna uttryckte att en
likhet i kommunikation pa distans och pa plats var att IKT-verktygen som finns tillgangliga &r
desamma. De beskriver att skillnaden ligger i hur dessa verktyg anvands pa distans och pa
plats. Liksom cheferna har aven vi kunnat uttyda att samma IKT-verktyg finns tillgangliga pa
distans och pa plats samt att vissa av verktygen inte anvands alls pa plats. De IKT-verktyg som
anvands brukas aven i lagre grad pa plats &n pa distans. Kraft (2019) lyfter att IKT-verktyg
som ledare anvander &r mail, intranat, chatt och videosamtal. Alla dessa IKT-verktyg, samt
rostsamtal, har vi sett anvands av cheferna vid de identifierade kommunikationstillfallena. Pa
plats anvands dock inte videosamtal eller rostsamtal av cheferna for att kommunicera med
medarbetare da bada parter dr pa samma plats. Detta eftersom det upplevs underligt att valja
dessa kanaler nér chefen ofta kan tréaffa medarbetarna fysiskt och kommunicera ansikte-mot-
ansikte, vilket vi lyft tidigare i diskussionen.

Genomgaende ser vi att cheferna framst valjer verbala kommunikationskanaler vid de flesta
kommunikationstillfallen pa distans och pa plats. En anledning till att vélja verbala kanaler,
vilket innefattar bade exempelvis ansikte-mot-ansikte och rostsamtal, ar enligt Robbins och
Judge (2017) for att kommunikationen sker snabbare &n vid skriftlig kommunikation. De menar
att det vid muntlig kommunikation dven ar méjligt att direkt fa respons pa det som sagts, vilket
cheferna sjalva lyfte som anledning till att kommunicera muntligen. Det ar pa grund av
kvickheten och responsen som Robbins och Judge (2017) menar att muntlig kommunikation
varderas hogt inom organisationer och anses vara mest effektiv, nagot som aven forefaller
overensstamma med chefernas uttalanden i var studie. Vidare &r skriftlig kommunikation mer
svartolkad an muntlig, vilket vi, cheferna och flera forfattare (Erskine, 2012; Braun et al., 2015;
Muhamedi & Ariffin, 2017; Robbins & Judge, 2017) anser vara en ytterligare anledning till att
muntlig kommunikation &r att foredra vid flera kommunikationstillfallen.

Av de verbala kanalerna féredrog majoriteten av cheferna att kommunicera ansikte-mot-
ansikte, bade pa distans och pa plats. Flera forfattare (Erskine, 2012; Braun et al., 2015;
Muhamedi & Ariffin, 2017; Robbins & Judge, 2017) pavisar att ansikte-mot-ansikte &r den
kommunikationskanal som bast formedlar information och samtidigt ar mest effektiv. Vi ser
darmed detta som en anledning till att ansikte-mot-ansikte ar vanligare pa plats eftersom det ar
en kanal som ofta ar tillganglig, till skillnad fran distans. Anledningen till valet av kanalen var,
som tidigare namnts, pa grund av dess formaga att formedla mer information genom icke-
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verbal kommunikation som kroppssprak och direkt feedback. Darutdver upplever cheferna att
farre missforstand uppstar. Vidare lyfter cheferna att en skillnad &r att det pa distans inte pa
samma satt gar att ta del av icke-verbal kommunikation och fa direkt feedback, som
tematiserades Icke-verbal kommunikation och direkt feedback. Detta stdarks dven av Erskine
(2012), Kahai (2012) och Darics (2020) som uttrycker att det pa distans ar svarare att fa
gemensam forstaelse samt fungerande samverkan och turordning i konversationer eftersom
feedback inte &r mojlig pa samma sétt som vid ett fysiskt méte. Enligt MRT (Daft & Lengel,
1984, 1986) &r ansikte-mot-ansikte den kanal som formedlar mest information och vi ser
darmed att vart resultat stodjer teorin. Detta menar vi visas tydligt da cheferna bade pa distans
och pa plats helst valjer ansikte-mot-ansikte.

Ansikte-mot-ansikte valjs dartill helst vid samma kommunikationstillfallen pa distans och pa
plats. Vid tillfallen av mer tvetydig karaktdr som Komplexa situationer, Individuella och
kansliga samtal samt vid Relationsbyggande samtal vill samtliga kommunicera ansikte-mot-
ansikte och vi kan uttyda att cheferna efterstravar en tvavagskommunikation (Schramm, 1954).
Vid Avstamning av 16s karaktar pa distans finns ingen majoritet vid kanalval men ansikte-mot-
ansikte lyfts vara det alternativ som foredras. Aven péa plats viljs helst denna
kommunikationskanal av cheferna, vilket &r en likhet, nagot som cheferna sjalva lyfter i temat
Kommunikationskanaler. De beskriver att viktig information, till exempel angaende
arbetsplatsforandringar eller personlig information rérande medarbetaren, formedlas genom ett
fysiskt mote. Detta ser vi aterspeglas i Allman informationsspridning da chefen pa Teknik- och
kommunikationsféretaget samlade samtliga medarbetare for att dela viktig och kanslig
information. Vi menar dartill att var studie visar liknande resultat som Braun et al. (2019) och
Mintzberg (2011). De har bada funnit att ansikte-mot-ansikte ar den kanal som foredras av
ledare inom organisationer och att kanalen foredras Over att kommunicera via IKT-verktyg.

Andra forfattare (t.ex. Jacobsen & Thorsvik, 2014; Latt, 2015; Kraft, 2019) menar daremot att
mail ar den kommunikationskanal som foredras och anvands i storst utstrackning av ledare. De
menar att mail foredras pa grund av att kanalen mojliggor delning av information. Det vi ser
Overensstammer med vart resultat ar att mail framst anvands av cheferna vid Allméan
informationsspridning da syftet ar att dela information. Vi ser dartill att rostsamtal foredras av
cheferna for kommunikation pa distans da ansikte-mot-ansikte inte & mojligt. Pa plats bedomer
vi att chatt eller mail véljs i nast hogst utstrackning. Andrahandsvalet ar saledes en skillnad. En
anledning till skillnaden av valet av réstsamtal kontra mail togs upp vid diskussionen av
Komplexa situationer pa plats, exempelvis att da ett fysiskt mote inte ar mojligt ar rostsamtal
inte heller & mojligt.

Ytterligare en skillnad angdende val av kanal ser vi vara vid Snabba puckar. Pa distans valjs
chatt, mail, rostsamtal eller sms, medan valet pa plats &r ansikte-mot-ansikte eller chatt.
Anledningen till att ansikte-mot-ansikte inte valjs pa distans ser vi vara pa grund av att det
sédllan & mojligt att vélja kanalen. En anledning till att rostsamtal inte véljs vid Snabba puckar
pa plats resonerade vi dartill om i diskussionen om 5.2.1 Komplexa situationer pa plats,
exempelvis att det inte &r mojligt att vélja rostsamtal ndr ansikte-mot-ansikte inte mojligt. Att
sms inte véljs pa plats ser vi kan bero pa att kanalen sallan véljs oavsett distans. Om sms viljs
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ar det till stor del pa grund av att den enskilda medarbetaren foredrar kanalen. Skillnaden
angaende att mail inte véljs pa plats resonerar vi kan bottna i att de andra kanalerna som istéllet
véljs, chatt eller ett fysiskt mate, ar tillrackliga for att uppna syftet med kommunikationen. Som
tidigare diskuterat i 5.1.6 Relationsbyggande samtal kan mail och chatt ses som ungefarligt
likvérdiga kanaler. En anledning till att chatt véljs fére mail ser vi méjligtvis kan vara for att
den upplevs snabbare, det vill sdga att svar erhalls snabbare fran medarbetaren. Vi ser dven att
skillnaden kan héarledas till CET (Carlson & Zmud, 1994, 1999) som menar att ju mer en kanal
anvands desto rikare uppfattas den. Saledes menar vi att om chatt anvands mycket pa plats kan
det mojligen leda till att kanalen valjs fore andra kanaler, som mail.

Vart resultat gar darmed aven emot Liu et al. (2018) som funnit att videosamtal ar det IKT-
verktyg som anvants mest de senaste aren. Som tidigare konstaterat anvands inte videosamtal
alls pa plats eftersom parterna enklare kan kommunicera ansikte-mot-ansikte och pa distans
anvander fa chefer kanalen, trots att flera ser fordelarna med att anvanda video. Emellertid ser
vi samma resultat som Kraft (2019), att videosamtal sallan anvands i praktiken trots att anses
vara en viktig kanal for ledare att nyttja vid kommunikation med sina medarbetare. En
anledning som vi funnit till att videosamtal inte anvands é&r till exempel ovana, som
diskuterades i 5.1.1 Komplexa situationer. Den storsta avvikelsen fran MRT (Daft & Lengel,
1984, 1986), det vill saga da kanalens formaga att formedla information inte matchar
uppgiftens komplexitet, ser vi saledes vara nar videosamtal véljs bort pa distans. Detta trots att
video kan formedla extra information, som exempelvis icke-verbal kommunikation, nagot som
cheferna anser behovs for att kommunicera mer effektivt. Vi ser att detta exempelvis framgar
vid kommunikationstillfallena Komplexa situationer pa distans och Individuella och kénsliga
samtal pa distans. Vid dessa tillfallen foredras samtal ansikte-mot-ansikte och rostsamtal véljs
da ett fysiskt mote inte ar mojligt. Detta trots att det lyfts vara viktigt att missforstand inte
uppstar samt att cheferna & medvetna om att videosamtal formedlar mer information i
jamforelse med rostsamtal.

Vidare ser vi att cheferna helst véljer en kommunikationskanal som mojliggor feedback och
saledes foredrar tvavagskommunikation, vilket ar viktigt for ett gott ledarskap (Brown et al.,
2005). Det &r framst vid kommunikationstillfallet Allman informationsspridning som vi kunnat
se att envagskommunikation &r mer framtradande och véljs i hogre utstrackning. Enligt
Kaufmann och Kaufmann (2016) &r envégskommunikation vanligt vid allmanna
tillk&nnagivanden inom organisationer och vi ser ddrmed valet av enkelriktad kommunikation
som naturlig.

5.3.3 Likheter och skillnader i utmaningar pa distans och pa plats

Sammantaget har vi funnit att utmaningar med kommunikation pa distans ar:
e Att missforstand uppstar vid all kommunikation, men framforallt vid skriftlig
kommunikation.
e Att videosamtal inte anvénds trots fordelar som andra IKT-verktyg inte erbjuder.
e Attiskrift anvanda sig av uttryckssymboler, skiljetecken eller versaler for att minimera
missforstand, utan att sudda ut rollgranser.
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e Att skapa samma trygghet vid samtal via IKT-verktyg pa distans som upplevs pa plats
ansikte-mot-ansikte.
Att skapa och underhalla relationer med medarbetare pa distans.
Att vélja ratt och lamplig kanal i floran av kanaler.
Att uppgifter blir lidande da forvantansbilden att svara medarbetare snabbt i flera olika
kanaler dr hog och leder till att mycket tid laggs pa att vara narvarande i flera olika
kanaler.

e Att medarbetare som deltar digitalt pa distans vid gruppmoten, da majoriteten deltar
fysiskt, inte inkluderas.

e Att brus uppstar till foljd av distansen:

IKT-verktygen filtrerar bort aspekter av kommunikation.

Tekniska problem uppstar, som att ljud eller video hackar.

Svarare att bibehalla koncentration vid digitala gruppmoten.

Svarare att bibehalla koncentration vid langa mail.

Svarare att bibehalla koncentration da mycket information férmedlas pa kort

tid, exempelvis om en medarbetare far information om nagot kansligt.

O O O O

Sammantaget har vi funnit att utmaningar med kommunikation pa plats ar:

e Att missforstand uppstar dven vid kommunikation ansikte-mot-ansikte men i lagre
utstrackning an pa distans. Kommunikationssvarigheterna upplevs vara svart att
komma ifran.

Att missforstand uppstar vid skriftlig kommunikation.
Att behdva svara medarbetare i flera olika kanaler dér forvéntansbilden av snabba svar
ar hog leder till att andra uppgifter blir lidande.

e Attinkludera medarbetare som deltar digitalt pa distans vid gruppmoten dar majoriteten
deltar fysiskt.

e Att den fysiska narheten som leder till att ett fysiskt mote enklare kan ske innebar fler
och langre avbrott i arbetet samt att ljudnivan blir hégre.

e Att vilja chatt vid Snabba puckar pa plats kan uppfattas som lathet eller oengagemang.

Som gar att uttyda fran utmaningarna listade ovan har vi har identifierat farre utmaningar pa
plats dn pa distans. Vi resonerar att det kan bero pa att antalet utmaningar faktiskt ar farre pa
plats, det vill séga att kommunikation pa plats inte upplevs vara lika utmanande som pa distans.
Detta pa grund av att den mest rika kommunikationskanalen, ansikte-mot-ansikte, kan valjas i
hogre utstrackning pa plats samt att missforstand kan redas ut snabbare eftersom det & mojligt
att kommunicera ansikte-mot-ansikte. Ytterligare ett skl till den ojamna fordelningen kan vara
att cheferna haft svarare att identifiera utmaningar pa plats, nadgot vi uppfattade vid
intervjuerna. Dartill menar vi att sadant som innebar utmaningar i kommunikation pa plats,
som missuppfattningar, enklare kan I6sas pa plats an pa distans och saledes inte upplevs vara
en utmaning pa plats av cheferna. Vidare menar vi att det handlar om tva olika kontexter och
olika forutsattningar att leda pa distans och pa plats, vilket vi ser som bidragande faktor till
andelen utmaningar. Pa grund av att farre utmaningar identifierats pa plats ser vi saledes fler
skillnader i kommunikationen och kanalerna som valjs vid ledarskap pa distans.
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Bland de utmaningar som vi har identifierat i kommunikationen ser vi vissa likheter mellan
ledarskap pa distans och pa plats. Exempelvis forekommer missforstand oavsett om chef och
medarbetare kommunicerar skriftligt, muntligen via IKT-verktyg eller fysiskt ansikte-mot-
ansikte. Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget beskrev vid 4.3.2 Individuella och
kéansliga samtal att missforstand antagligen uppstar hela tiden dven pa plats. En skillnad i denna
likhet &r dock att missforstanden upplevs vara farre pa plats an pa distans. Vi tror att det kan
bero pa att mojligheten att kommunicera ansikte-mot-ansikte ar hogre pa plats.
Kommunikation ansikte-mot-ansikte mojliggor att kunna se hur budskapet tas emot samtidigt
som det sdgs (Fiske, 1998; Muhamedi & Ariffin, 2017; Braun et al., 2019). Vi menar darmed
att missforstanden blir farre eftersom kommunikationen enligt Jacobsen och Thorsvik (2014)
blir mer effektiv i termer av att omsesidig mening skapas, da feedbacken kan ges pa detta vis.
Att inte kunna ta del av denna feedback sag dven cheferna vara en skillnad, vilket beskrevs i
temat Icke-verbal kommunikation och direkt feedback.

Ytterligare en likhet vi kunnat uttyda &r att det upplevs vara en utmaning att pa ett bra satt
inkludera distansmedarbetare som deltar digitalt vid gruppmoten da majoriteten av
motesdeltagarna befinner sig pa samma plats. Problematiken diskuterades mer ingaende i 5.1.4
Allméan informationsspridning. Att likheten finns menar vi kan bero pa att moétena vid
kommunikationstillfallet sker samtidigt och olika kommunikationskanaler blandas, det vill
saga att bade ansikte-mot-ansikte och videosamtal nyttjas vid samma tillfalle. Vidare sag
Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget en likhet angaende retorik vid gruppmoten,
vilket presenterades i temat Kommunikation vid moten. Hen papekade att retoriken &r
densamma oavsett om matet halls fysiskt eller pa distans med hjalp av IKT-verktyg och att
utmaningen &r densamma - att na fram med sitt budskap och skapa 6msesidig mening. Vidare
fann vi att en likhet &r att fa tid till alla uppgifter som ingar i chefskapet och att cheferna inte
ska bli storda i sitt arbete. Detta pa grund av att vissa IKT-verktyg som anvands - som chatt,
telefon eller mail - har en forvantansbild som innebdr att snabba svar ska ges, vilket
diskuterades i 5.1.3 Snabba puckar. Vi menar att denna likhet naturligt uppstar eftersom
forvantansbilden inte &r utmarkande for var nagon befinner sig.

En utmaning som finns pa plats men som inte uppkommit pa distans, féljaktligen en skillnad,
ar att det vid kommunikation med medarbetarna pa plats blir fler och langre avbrott i arbetet
an vid kommunikation med distansmedarbetarna. Vi resonerar att detta kan bero pa att
kommunikation pa distans inte sker lika spontant eller pa lika informellt satt, utan pa distans &r
kommunikationen mer planerad, nagot som aven lyftes av Van Quaquebeke och Felps (2018).
Dartill framkom &ven att en utmaning pa plats ar att ljudnivan blir hog eftersom det sker fler
fysiska samtal samtidigt. Pa plats valdes darfor emellanat chatt istallet for att ga over till
medarbetarens arbetsplats for att stalla en fraga. Tva chefer lyfte dock att det kunde ge intryck
av att chefen inte var engagerad eller var lat da de valde ett IKT-verktyg istallet for att ga 6ver
till medarbetaren, saledes ytterligare en utmaning och dilemma som identifierades. Trots detta
viljs emellanat chatt da funktionen upplevs mer tidseffektiv da smaprat undviks, vilket togs
upp i 5.2.3 Snabba puckar. Att denna utmaning inte identifierats vid ledarskap pa distans menar
vi beror pa att chefen inte har valmojlighet att ga éver till medarbetaren, som leder till det
upplevda dilemmat.

91



Vid kommunikation pa distans har fler utmaningar identifierats an pa plats. Eftersom
distansledarskapet till storre del sker via IKT-verktyg har vi funnit att tekniska problem &r en
utmaning, vilket inte upplevdes lika problematiskt pa plats. De tekniska problemen kan vara
att ljud eller video hackar vid samtal. Pa plats anvands IKT-verktyg i lagre utstrackning dar
rostsamtal samt videosamtal inte anvénds alls, vilket vi resonerar kan vara en forklaring till att
vi inte ser utmaningen pa plats. Ytterligare en utmaning som aterfinns pa distans men inte pa
plats &r att anvanda videosamtal nar det kan behovas, detta eftersom video férmedlar mer rik
information, som diskuterades i 5.1.1 Komplexa situationer. Att denna utmaning aterfinns pa
distans men inte pa plats ser vi beror pa att videosamtal inte behover anvandas da chef och
medarbetare befinner sig pd samma arbetsplats eftersom det ar enklare att valja den rikare
kommunikationskanalen ansikte-mot-ansikte. Vidare identifierade vi en utmaning i att flera
chefer valjer bort att anvanda exempelvis uttryckssymboler vid skriftlig kommunikation, nagot
som kan forstarka och fortydliga budskap, vilket vi resonerade om i 5.1.2 Individuella och
kénsla samtal pa distans. Att utmaningen inte tycks uppsta i samma utstrackning pa plats, sa
att det upplevs vara en utmaning, tror vi kan bero pa att skriftliga kommunikationskanaler
anvands i lagre utstrackning. Vi resonerar dven att det kan bero pa att da missforstand uppstar
ar det enklare att ga 6ver till medarbetaren och reda ut missuppfattningen pa en gang, vilket
aven lyftes av chefen pa Cybercom.

Chefen pa Forskningsinstitutet uttryckte att det vid samtal pa distans via IKT-verktyg ar svart
att uppna samma trygghet som upplevs finnas pa plats. Detta ar ytterligare en utmaning som vi
identifierat pa distans och som diskuterades i 5.1.2 Individuella och kénsliga samtal. Denna
utmaning finns foljaktligen inte pa plats eftersom tryggheten som efterstravas ar sadan som
aterfinns pa plats. Vidare diskuterades, i 5.1.3 Snabba puckar pa distans, méangden tillgangliga
IKT-verktyg som en aspekt som kunde forsvara valet av kommunikationskanal. Detta eftersom
chefen inte visste vilken kanal som hen kunde forvéanta sig snabbast svar. Vi kopplar detta till
en annan skillnad som belystes av cheferna i temat Kommunikationskanaler. | temat beskrevs
att cheferna i storre utstrackning behdver anpassa valet av IKT-verktyg efter medarbetaren pa
distans an pa plats. Anledningen var att det kan dréja innan chefen nar medarbetaren om chefen
valjer en kanal dar medarbetaren &r mindre aktiv. Denna osékerhet beskrev cheferna inte finns
pa plats eftersom chefen kan ga till medarbetarens arbetsplats om denne inte svarar pa ett mail
eller chattmeddelande. Utmaningen att vélja réatt kanal, vilket &ven lyfts vara utmanande av
Davis och Bryant (2003) samt Braun et al. (2019), menar vi saledes kan bero pa antalet kanaler.
Om valet av kanal begransas bor chansen att na medarbetaren ¢ka eftersom det finns farre
kanaler att vara aktiv pa.

En skillnad som cheferna sjélva identifierat, som presenteras i temat Kommunikation vid moten,
ar utmaningen att bibehalla koncentration vid digitala gruppmoten. Detta har &ven vi sett vara
en utmaning, vilket vi diskuterade i 5.1.4 Allman informationsspridning. Utmaningen beskrivs
inte vara lika pataglig pa plats eftersom det inte pa samma satt ar maojligt att arbeta med annat
under motet pa grund av att andra ser vad chefen gor. Vi resonerar aven att skillnaden kan
harledas till att aspekter av kommunikation pa plats inte filtreras bort pa samma satt som pa
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 saledes att dessa aspekter, som darmed finns kvar pa plats,
mojligtvis kan vara behjalpliga for att bibehalla fokus. Vi reflekterar dartill 6ver att det vid
digitala gruppméten kan vara svarare att avlasa om nagon deltagare tappat fokus och inte langre
ar delaktig i konversationen. Detta eftersom feedback i form av icke-verbala antydningar
filtreras bort, nagot som aven framfordes av Gruppchefen pa Systemutvecklingsforetaget.
Filtreringens omfattning, av exempelvis feedback, resonerar vi dartill kan bero pa om det
digitala gruppmotet utfors via rostsamtal eller videosamtal. Detta eftersom kanalerna &r mindre
rika kommunikationskanaler &n ansikte-mot-ansikte och dérmed formedlar mindre rik
information enligt Daft och Lengel (1984, 1986). Vi har dven kunnat urskilja att det kan vara
en utmaning att bibehalla fokus vid langa mail. Vi resonerar att langa mail skrivs i lagre
utstrackning pa plats eftersom det torde vara enklare och snabbare att samtala med
medarbetaren ansikte-mot-ansikte och saledes kan kopplas till att mail inte anvéands i lika stor
utstrackning pa plats som pa distans.

Vidare beskrevs en skillnad i temat Avsaknad av insikt och kontroll, som av framforallt tva av
cheferna sdg som utmanande pa distans. Distansen mellan chef och medarbetare innebar en
utmaning da det ger samre insikt i medarbetarens arbete och dag 6verlag. Pa plats upplevs inte
detta vara lika utmanande eftersom den fysiska narheten gor att chefen enklare kan goéra
avstamningar vilket diskuterades i 5.2.5 Avstamning av |6s karaktar pa plats. Vi ser att temat
Avsaknad av insikt och kontroll &r néra kopplat till temat Annorlunda relation. | detta tema
beskriver cheferna sjalva att en utmaning och skillnad pa distans kontra pa plats ar att skapa en
relation till medarbetaren. Vi har tidigare diskuterat denna utmaning i 5.1.6 Relationsbyggande
samtal pa distans respektive 5.2.6 Relationshyggande samtal pa plats och vi har saledes &ven
sett denna skillnad. | temat kallat Annorlunda relation forklarar cheferna att skillnaden och
utmaningen i att skapa en relation med distansmedarbetarna beror pa att de traffar dem fysiskt
mer séllan. Den “naturliga, dagliga, spontana kommunikationen” som chefen pa Teknik- och
kommunikationsforetaget uttryckte, ager inte rum pa distans som pa plats. Pa distans beskrivs
att cheferna maste anstranga sig mer for att skapa och bibehalla relationer, till exempel genom
att emellanat boka in en lunchtraff. Att anstrangningen blir mindre pa plats ser vi darmed kan
bero pa att chef och medarbetare oftare och mer spontant exempelvis ater lunch tillsammans
varpa relationen utvecklas. Dartill lyfter chefen pa Banken att det &dven blir en skillnad att
distansmedarbetaren ingar socialt i ett annat team och att relationen darfor inte blir lika naturlig
som pa plats, som da chef och medarbetare ingar socialt i ett och samma team.

Trots de utmaningar och ibland &ven nackdelar som IKT-verktyg medfor anses de essentiella
for att overhuvudtaget kunna leda medarbetare som befinner sig pa distans. Exempelvis
uttrycker Produktchefen pa Systemutvecklingsforetaget att “det &r inte bara att de underléttar,
de mojliggor ju faktiskt att jag kan gora mitt jobb” och att ledarskap pé distans utan IKT-verktyg
hade inneburit mycket resor. Att fysiskt traffa distansmedarbetarna &r inte alltid mojligt, dven
om cheferna hade foredragit ett fysiskt méte. Om cheferna hade behovt traffa medarbetarna pa
distans varje gang en komplex situation uppstod ser vi att hade det varit tidskravande och
underminerat syftet med distansarbete. Saledes &ar det inte alltid ett val att traffas och
kommunicera fysiskt ansikte-mot-ansikte.
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6. Slutsatser

Kapitlet presenterar studiens slutsatser fran diskussionskapitlet som svar pa studiens syfte och
fragestallningar. Detta for att pa ett tydligt vis redogora for studiens kunskapsbidrag. De tva
forsta avsnitten dmnar att besvara studiens forsta huvudfragestallning och tillhdrande
bifragestéllningar. De foljande tva avsnitten redogér for slutsatserna for den andra
huvudfragestallningen med tillhérande bifragestallningar. Darefter foljer avsnitt rérande
likheter och skillnader som amnar att besvara studiens sista fragestallning. Kapitlet avslutas
med att redogdra for studiens kunskapsbidrag och resultatets betydelse i en vidare kontext.

Syftet med studien var att 6ka forstaelsen for chefers kommunikation med hjalp av IKT-verktyg
vid distansledarskap. Som delsyfte ville vi undersoka om det fanns nagra likheter och skillnader
mellan distansledarskap och ledarskap pa plats vad géller kommunikationen och val av
kommunikationskanaler.

6.1 Val av kommunikationskanal pa distans

Avsnittet avser att besvara foljande fragestallningar: Vilka kommunikationskanaler véljer
chefer vid vilka kommunikationstillfallen pa distans? Vad ar skalet till att vélja en specifik
kanal?

Vid kommunikationstillfallet Komplexa situationer foredrog cheferna att traffas fysiskt och
kommunicera ansikte-mot-ansikte. Eftersom det inte alltid ar mojligt att traffas fysiskt pa
distans valjer de i andra hand rostsamtal. Kommunikationskanalerna viljs av samma anledning
- for att de mojliggor for cheferna att kunna ta del av icke-verbal kommunikation som verbala
antydningar eller tonlage, samt for att de underlattar att kunna besvara medarbetarens fragor.
Detta eftersom kommunikationstillfallet innefattar dialog, diskussion samt att resonemang kan
foras fram och tillbaka mellan chef och medarbetare vilket underldttas vid muntlig
kommunikation. Att vélja ansikte-mot-ansikte stammer 6verens med tidigare forskning da det
anses vara den kommunikationskanal som formedlar mest rik information mest effektivt i
termer av att omsesidig forstaelse skapas och ur tidssynpunkt. Att cheferna valjer rostsamtal
vid kommunikationstillfallet dverensstdammer dock inte med forskningen men kan mojligen
forklaras av att cheferna inte ar vana med att anvanda videofunktionen och saledes foredrar
rostsamtal som de har erfarenhet av att anvanda.

Vid kommunikationstillfallet Individuella och kédnsliga samtal véljs helst kommunikation
ansikte-mot-ansikte eftersom cheferna vill kunna ta del av icke-verbal kommunikation, kunna
besvara fragor samt att det anses viktigt att det finns en trygghet i samtalet, vilket aterfinns vid
ett fysiskt mote. Denna trygghet menar cheferna ar svar att uppna pa distans via IKT-verktyg.
| andra hand véljs rostsamtal av de flesta chefer, medan ett fatal valjer videosamtal. Aven dessa
val grundas i att de vill ta del av icke-verbal kommunikation. Chefernas val att kommunicera
ansikte-mot-ansikte stimmer aven vid detta kommunikationstillfalle éverens med forskningen.
Kommunikationstillfallet inbegriper samtal som kan innefatta komplexa eller kansliga fragor
och valet forefaller darmed vara ett rimligt forstahandsval. Eftersom videosamtal enligt
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forskningen formedlar mer information, da det till storre del gar att férmedla och ta del av icke-
verbal kommunikation som kroppssprak, konstaterar vi att chefernas andrahandsval -
rostsamtal - inte Overensstimmer med kommunikationstillfallets komplexitet i samma
utstrackning som videosamtal.

Vid kommunikationstillfallet Snabba puckar valjs framst chatt som kommunikationskanal,
men aven mail, rostsamtal och sms forekommer. Skalet att valja nagon av dessa kanaler &r pa
grund av att de anses kunna formedla 6nskad information snabbt och att de majliggor att fa
svar snabbt. Aven den tidigare forskning visar att dessa kanaler anses snabba. Studien har
kunnat uttyda att val av kommunikationskanal vid kommunikationstillfallet a&ven beror pa hur
viktig fragan ar. Vid viktigare fragor foredrar flera chefer telefonsamtal, vilket Gverensstammer
med Media richness theory och annan forskning.

Vid kommunikationstillfallet Allmén informationsspridning valjer néastan alla chefer mail.
Andra vanliga kanaler &r intrandt, Workplace samt fysiska och digitala gruppméten. En
anledning till att framst vélja mail ar for att samtliga medarbetare har tillgang till IKT-
verktyget, att det ar méjligt att lasa informationen flera ganger samt att det ar etablerat och
darfor anvands av mottagarna. Vid enkelriktad kommunikation, som vid information av allman
karaktar, visar forskningen att mail ar fordelaktigt och saledes ett rimligt val vid
kommunikationstillfallet.

Vid kommunikationstillfallet Avstdamning av 16s karaktar varierar valet av kanal och majoritet
finns darmed inte. Kanaler som anvénds ar fysiska moten ansikte-mot-ansikte, rostsamtal samt
chatt. Anledningen att vélja de tva forstnamnda anges vara for att kommunikationstillfallet kan
krava diskussion. Diskussionen anses underlattas av dessa kanaler da de mojliggor att ta del av
icke-verbal kommunikation vilket ar en fordel vid diskussionsamnen. D& avstamning ar av
enklare karaktdr valjs istéllet chatt eftersom kanalen anses vara snabbare &n ansikte-mot-
ansikte eller rostsamtal. Darutéver kan chefen vara upptagen med andra uppgifter och valjer
darfor chattfunktionen for att stdmma av. Att valet av kanal varierar vid
kommunikationstillfallet ser vi vara rimligt da dven avstamningen varierar i komplexitet. Det
kan saledes vara fordelaktigt att valja kanal darefter enligt forskningen.

Vid kommunikationstillféllet Relationsbyggande samtal vill de flesta chefer traffas fysiskt for
att skapa och uppratthalla relationen till medarbetarna. Kanaler som véljs da det inte ar mojligt
att ses ar rostsamtal, videosamtal eller chatt. En anledning till att cheferna foredrar fysiska
moten &r for att det underléttar dialog och att ta del av icke-verbal kommunikation, vilket dven
forskningen visar pa.

6.2 Utmaningar med kommunikation pa distans

| detta avsnitt avses féljande fragestéllning besvaras: Vilka utmaningar moter chefer i
kommunikationen med medarbetare pa distans?
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| avsnitt 5.3.3 Likheter och skillnader i utmaningar pa distans och pa plats presenterades
utmaningar som vi kunnat uttyda angdende chefernas kommunikation pa distans i punktform.
For att tydligt redogora for utmaningarna och de slutsatser vi dragit utifran dessa presenteras
utmaningarna baserat pa ovan namnda punktlista. Utmaningar som vi anser vara nara kopplade
till varandra har i detta avsnitt kombinerats. | direkt samband med utmaningarna beskrivs aven
de slutsatser som dragits.

e Missforstand uppstar vid all kommunikation, men framforallt vid skriftlig
kommunikation.

Slutsatser vi drar &r att kommunikation ar svart, speciellt pa distans da kommunikation sker
med hjélp av IKT-verktyg. Detta har vi funnit, likt tidigare forskning, kan bero pa att IKT-
verktyg i hogre grad filtrerar bort aspekter av kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte,
som till exempel icke-verbal kommunikation. Utifran att IKT-verktyg filtrerar bort delar av
kommunikationen drar vi slutsatsen att brus uppstar vid kommunikation pa distans. Dartill
forefaller tvavagskommunikation vara det kommunikationssatt som leder till farre
missforstand, nagot som kan vara av varde att beakta vid kanalval da budskap som kan
missforstas ska formedlas.

Dérutover ser vi tendenser av att utmaningen grundar sig i att relationen mellan chef och
medarbetare ofta kan vara mindre personlig pa distans. Goda relationer forefaller leda till mer
effektiv kommunikation eftersom mottagarens tolkning av budskapet i hdgre grad tenderar att
stdmma Overens med sdndarens intention. Att inte kdnna medarbetaren som chefen
kommunicerar med har av cheferna upplevts bidra till att det &r svarare att tolka budskapet,
framforallt da kommunikation sker via ett IKT-verktyg. Att utveckla en personlig relation till
medarbetaren som sedan vidmakthalls genom kommunikation via IKT-verktyg kan darfor vara
ett tillvagagangssatt for att minimera risken for missforstand pa distans.

e Atti skrift anvanda sig av uttryckssymboler, skiljetecken eller versaler for att minimera
missforstand, utan att sudda ut rollgranser.

For att minimera risk for missforstand som uppstar till foljd av skriftlig kommunikation har vi,
likt tidigare forskning, sett tendenser av skulle kunna goras genom att anvanda
uttryckssymboler. Detta eftersom sadana symboler kan forstarka och fortydliga sandarens
budskap. Cheferna kan dock behéva avvdga om uttryckssymboler &ar lampligt vid
kommunikationstillfallet. Avvéagningarna behéver goras med hansyn till budskapets innehall
samt bade sandarens och mottagarens forstaelse for symbolernas innebord. Detta eftersom
uttryckssymboler som inte dverensstimmer med innehallet i det skrivna meddelandet ocksa
kan innebara missforstand och darmed motverka syftet med att anvanda dem.

e Videosamtal anvands inte trots férdelar som andra IKT-verktyg inte erbjuder.

Trots att cheferna sag fordelar med videosamtal anvéndes kanalen sallan. Utmaningen ser vi
vara grundad i flera problem. Dels &r tekniska aspekter en forsvarande omstandighet, nagot
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som vi bedomer kommer minska allteftersom tekniken utvecklas och forbattras. Dartill tror vi
att anvandningen av videosamtal kan komma att 6ka i framtiden. Detta baseras pa att flera
chefer lyft att video &r nagot de inte a bekvama med att anvanda och att det ar en
generationsfraga. Vi menar darmed att icke-anvandandet kan bero pa en ovana att anvanda
funktionen. | och med att yngre generationer med mer vana av video kommer in pa
arbetsmarknaden kan kommunikationskanalen komma att upplevas mer fordelaktig. Vi drar
slutsatsen att en vana att anvanda videosamtal kravs for att anvandandet av videosamtal ska
paskyndas. Vi resonerade att inforanden av kommunikationspolicyer for att pa sa satt aktivt
forandra rutiner och beteenden kan kréavas. Tidigare forskning har visat att policyer rérande
kommunikation &r nagot som distansmedarbetare uppskattar da det bidrar med tydlighet om
vilka kanaler som ska anvandas. En policy kan dock hamma kommunikationen och ar darfor
nagot enskilda organisationer individuellt behéver fatta beslut om anser vi. Okar vanan och
teknisk mognad menar vi baserat pa tidigare forskning att video kan upplevas vara en rikare
kanal som innebdr mer fordelar.

e Uppna en kansla av trygghet vid kommunikation via IKT-verktyg.

| studien fann vi att IKT-verktyg kan valjas bort pa grund av att de inte kan aterskapa kanslan
av trygghet som upplevs vid kommunikation ansikte-mot-ansikte. Vi har inte heller kunnat
hitta nagon tydlig 16sning for hur cheferna ska formedla trygghetskanslan via IKT-verktyg
vilket tyder pa att omradet behover utforskas ytterligare. Videosamtal ar daremot det IKT-
verktyg som kan formedla mest rik information. Vi resonerar darfor aven i detta fall att ju mer
videosamtal anvands desto tryggare kan kommunikationen upplevas. Detta eftersom, baserat
pa tidigare forskning, kanalen upplevs vara rikare ju mer den anvands. Kanske kan det dven
innebéra att behovet av att traffas fysiskt i framtiden minskar. Vi ser dock att det kan krdvas en
etablerad relation for att trygghet ska infinna sig pa distans eftersom cheferna konstaterar att
kommunikationen upplevs enklare pa plats. Trots detta kan video aldrig ersatta en kram eller
klapp pa axeln, vilket tyder pa att det fysiska motet inte kan ersattas.

e Forma och underhalla relationen till medarbetare pa distans.

Utifran att det upplevs vara mer utmanande att underhalla relationer pa distans an pa plats, pa
grund av att de dagliga och spontana motena uteblir, drar vi slutsatsen att storre anstrangning
behdver goras vid distansledarskap for att forma en god relation. Detta innebar i praktiken att
det kan vara viktigt att chefer som har medarbetare pa distans emellanat planerar in fysiska
moten. Som tidigare namnt tycks en god relation leda till farre missforstand och darmed ar
relationen viktig for att uppna effektiv kommunikation i termer av att émsesidig mening
enklare skapas. | studien har vi funnit att det finns tillfallen da chefen helst traffas fysiskt, men
genom en god relation menar vi ddrmed att detta behov mojligtvis kan minska.

e Samre insikt i medarbetarens arbetsdag.

Vi har i studien sett tendenser av att det ar svarare for cheferna att fa forstaelse for vad
distansmedarbetaren arbetar med och hur hen mar. Detta pa grund av att den fysiska distansen
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medfor att chefen inte fysiskt kan se vad medarbetaren gor eller spontant samtala med
medarbetaren. Inte heller har har vi kunnat uttyda nagon tydlig 16sning for utmaningen och ser
darfor att omradet behover utforskas ytterligare.

e Valja ratt och lamplig kanal i floran av kanaler.

For att underlétta denna utmaning har vi, likt tidigare forskning, kunnat se att det kan vara
fordelaktigt med policyer eller riktlinjer angaende vilka kommunikationskanaler som ska
anvandas. Det framkom dock att sadana riktlinjer aven kan verka hammande varpa syftet blir
kontraproduktivt. Darfor ar var slutsats att individuella avvéagningar bor goras utefter den
enskilda organisationens behov.

e Att behdva svara medarbetare i flera olika kanaler dar forvantansbhilden av snabba
svar ar hog leder till att andra uppgifter blir lidande.

For att problematiken med forvantansbilden ska underléttas ser vi att det behovs en dialog kring
vilka forvantningar som parterna har pa varandra och kommunikationen sinsemellan. Hur ofta
kommunikationen ska ske och vilka kanaler som ska anvéndas har flera chefer uttryckt att de
pratat med medarbetarna om och vi ser att cheferna aktivt behéver fortsatta denna dialog med
respektive medarbetare. Darutdver ser vi att cheferna behdver lara sig att forhalla sig till denna
forvantansbild, likt forskningen indikerar, och hitta balans i arbetet. Vi ser dven att chefer och
organisationer 6verlag kan behova ta ett steg tillbaka for att skapa arbetsstruktur och reflektera
over hur kommunikationen ska ga till, i och med 6kningen av tillgangliga IKT-verktyg.

e Medarbetare som deltar digitalt pa distans vid gruppmoten, dar majoriteten deltar
fysiskt, behover inkluderas. Darutdver att det upplevs utmanande att bibehalla
koncentration vid digitala gruppmoten.

Slutsatsen vi drar av dessa utmaningar ar att det kan vara av vérde att testa nya motesformer
samt ge alla motesdeltagare samma forutsattningar. Detta innebér att lata alla motesdeltagare,
aven de som befinner sig pa plats, delta i motet digitalt. Forskning har visat att digitala moten
kan vara mer tillfredsstallande an fysiska moten, vilket stodjer slutsatsen. Dock kan digitala
moten 6ka andelen brus enligt flera chefer, vilket talar emot l6sningen. Digitala moten kan
darutover krava tydlig struktur for att pa sa satt bade inkludera samtliga motesdeltagare och
mojliggdra att fokus kan behallas under métet. Om mojligt kan det vara fordelaktigt att dven
begransa antalet motesdeltagare eftersom det framkommit att det underlattar for att bibehalla
koncentrationen.

e Svarare att bibehalla koncentration vid langa mail eller d& medarbetare far mycket
information pa kort tid, exempelvis om en medarbetare far information om nagot som

ar kansligt.

Vi har kunnat se att det finns bade for- och nackdelar med mail som kommunikationskanal. En
I6sning kan vara att forsoka undvika langa mail med mycket information. Mail lyfts dock vara
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en kanal som pa ett lampligt satt formedlar information. En 16sning som lyftes av cheferna och
tidigare forskning var att komplettera muntlig kommunikation skriftligen med mail, alternativt
komplettera skriftlig kommunikation med muntlig.

e Retoriken for att nd fram med budskapet som ska formedlas.

En slutsats som vi drar fran utmaningen ar, aterigen, att kommunikation ar svart. For att
formedla ett budskap och na 6msesidig forstaelse behovs kommunikativ och retorisk formaga
hos chefer oavsett distans, men ar nagot som vi uppfattat vara svarare pa distans an pa plats
eftersom fler missforstand uppstar. Detta pa grund av att mer brus uppstar pa distans &an pa
plats, som att IKT-verktyg filtrerar kommunikation eller att mottagaren lattare tappar fokus.

6.3 Val av kommunikationskanal pa plats

Foljande avsnitt presenterar slutsatser rorande foljande fragestallningar: Vilka
kommunikationskanaler valjer chefer vid vilka kommunikationstillfiallen da medarbetarna
finns pa plats? Vad ar skalet till att vélja en specifik kanal?

Vid kommunikationstillfallet Komplexa situationer valjer alla chefer att kommunicera ansikte-
mot-ansikte eftersom de vill kunna ta del av icke-verbal kommunikation. Darutéver vill
cheferna fa direkt feedback for att minimera risken for missforstand, da ansikte-mot-ansikte
forefaller vara mest lampligt enligt cheferna samt tidigare forskning. Mail valjs da ansikte-mot-
ansikte inte ar mojligt eftersom mail gar att lasa flera ganger, informationen kan sparas och att
det ger tid att formulera sig. Darutover ar det pa plats mojligt for mottagaren att vid ett senare
tillfalle stalla kompletterande fragor om sadana skulle uppsta. Pa sa satt ar det mojligt att
komplettera kommunikationen via mail genom kommunikation ansikte-mot-ansikte. Mail ses
darfor som ett rimligt kommunikationsval da ansikte-mot-ansikte inte ar majligt.

Vid kommunikationstillfallet Individuella och kansliga samtal valjer samtliga chefer att
kommunicera ansikte-mot-ansikte. Valet gors for att kunna ta del av icke-verbal
kommunikation och kunna fa direkt feedback for att minimera risken for missférstand. Da
ansikte-mot-ansikte varderas, bade enligt forskning och cheferna, som den kanal som formedlar
mest information och anses mest effektiv i form av att bada parter far en gemensam forstaelse
for det som diskuteras, ses valet av kanal som bast lampat for kommunikationstillféllet.

Vid kommunikationstillfallet Snabba puckar &r valet jamnt mellan kanalerna chatt och ansikte-
mot-ansikte. Anledningen till att vélja chatt ar for att det upplevs vara en kanal dér cheferna
kan fa snabba svar, vilket stods av tidigare forskning. Att valja ansikte-mot-ansikte kan
daremot, enligt Media richness theory, anses vara en for rik kanal. Detta aterspeglas i att
cheferna anser att kommunicera ansikte-mot-ansikte vid korta fragor ar ineffektivt ur tidsaspekt
eftersom smaprat forekommer vilket drar ut pa tiden.

Vid kommunikationstillfallet Allmén informationsspridning valjer néstan alla chefer mail.
Andra vanliga kanaler &r intrandt, Workplace samt fysiska och digitala gruppméten. En
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anledning till att framst vélja mail ar for att samtliga medarbetare har tillgang till 1KT-
verktyget, att det ar méjligt att lasa informationen flera ganger samt att det ar etablerat och
darfor anvands av mottagarna. Enkelriktad kommunikation, som vid information av allmén
karaktar, visar forskningen &r fordelaktig och saledes ett rimligt val vid
kommunikationstillfallet.

Vid kommunikationstillfallet Avstamning av 10s karaktar foredrog majoriteten av cheferna
kommunikation ansikte-mot-ansikte eftersom det & mojligt att ta del av icke-verbal
kommunikation och kunna fa direkt feedback och pa sa séatt minimera risken for missforstand.
Eftersom kommunikationstillfallet sker mer oplanerat och informellt, likt forskningen
foresprakar ar fallet pa plats, ser vi att cheferna inte agnar lika stor eftertanke kring kanalval
utan att ansikte-mot-ansikte sker mer spontant. Chatt valdes aven emellanat som kanal for att
halla nere ljudnivan.

Vid kommunikationstillféllet Relationsbyggande samtal valjer cheferna att kommunicera
ansikte-mot-ansikte. Dock har studien visat att de relationsbyggande samtalen pa plats sker
kontinuerligt genom olika samtalstillfallen och har inte alltid ett avsatt tillfalle utan sker mer
spontant, som vid kaffemaskinen. Pa sa satt lar chef och medarbetare kdnna varandra aven
utanfor avsatta kommunikationstillféllen. Detta har vidare dven kunnat uttydas i tidigare
forskning. Véljer cheferna ett IKT-verktyg ar det snarare for att de bjuder in till
kommunikationstillfallet, som sedan sker vid ett fysiskt mote. Anledningar till att cheferna
foredrar fysiska moten vid kommunikationstillféllet ar eftersom det underlattar dialog och
mojligheten att ta del av icke-verbal kommunikation, vilket &ven redogoérs for i den tidigare
forskningen.

6.4 Utmaningar med kommunikation pa plats

Detta avsnitt amnar redovisa slutsatser for foljande fragestallning: Vilka utmaningar moter
chefer i kommunikationen med medarbetare pa plats?

| avsnitt 5.3.3 Likheter och skillnader i utmaningar pa distans och pa plats presenterades listade
utmaningar angaende kommunikation pa plats. Dessa utmaningarna presenteras nedan, foljt av
de slutsatser som dragits kring utmaningarna.

e Missforstand uppstar vid kommunikation ansikte-mot-ansikte pa plats, men i lagre
utstrackning an pa distans.

Kommunikation upplevs i grunden vara svart, nagot som ar svart att komma ifran. Av den

anledningen drar vi slutsatsen att det oavsett distans till medarbetarna uppstar missforstand och
att det darfor oavsett ar av vikt att ha god kommunikativ och retorisk formaga.
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e Missforstand uppstar vid skriftlig kommunikation.

Liksom ndmndes ovan anses kommunikation vara en utmaning och upplevs dérutéver vara
annu svarare i skriftlig form. Detta pa grund av att textbaserad kommunikation 6ppnar upp for
mer tolkning &n muntlig kommunikation. Vid muntlig kommunikation, som ansikte-mot-
ansikte eller rostsamtal, kan kommunikationen forstarkas genom tonfall eller betoningar. Det
kan darfor vara svarare att sakerstalla att budskapet natt fram som avsetts vid skriftlig
kommunikation. Saledes ar det viktigt att vara tydlig i skriftlig kommunikation, vilket kan
forstarkas med uttryckssymboler.

e Att behdva svara medarbetare i flera olika kanaler dar foérvantansbilden av snabba
svar ar hog, leder till att andra uppgifter blir lidande.

Denna utmaning aterfinns aven pa distans. Vi hanvisar darfor till slutsatsen som presenterades
tidigare.

e Att inkludera medarbetare som deltar digitalt pa distans vid gruppmoten dar
majoriteten deltar fysiskt.

Denna utmaning aterfinns aven pa distans. Vi hanvisar darfor till slutsatsen som presenterades
tidigare.

e Den fysiska narheten till medarbetarna, som i sin tur leder till att ett fysiskt mote
enklare kan ske, innebar fler och langre avbrott i arbetet. Att vélja chatt vid Snabba
puckar pa plats kan dartill uppfattas som lathet eller oengagemang. Darutéver leder
kommunikation ansikte-mot-ansikte till att ljudnivan blir hogre.

En slutsats som vi kan dra utifran utmaningarna ar att det ar problematiskt att bedriva effektiv
kommunikation samtidigt som cheferna vill visa sig vara engagerade. Vi vill dock papeka att
medarbetaren inte nddvéndigtvis uppfattar chefen som lat eller oengagerad. Det kan darfor vara
fordelaktigt att aven pa plats diskutera hur parterna forvantar sig att kommunikationen ska ga
till.

e Retoriken for att nd fram med budskapet som ska formedlas.

Denna utmaning aterfinns dven pa distans. Vi hanvisar darfor till slutsatsen som presenterades
tidigare.

6.5 Likheter och skillnader vid kommunikation pa distans och pa plats

Avsnittet redogor for slutsatser angaende fragestallningen: Vilka likheter och skillnader finns
det vid kommunikation i distansledarskap kontra ledarskap med medarbetare pa plats?
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For att besvara fragan har vi delat upp avsnittet i tva delavsnitt. Det forsta delavsnittet inleds
med att vi presenterar slutsatser for likheter och skillnader vid kommunikationstillfallena.
Dérefter tydliggor vi likheterna och skillnaderna av kanalval vid de identifierade
kommunikationstillfallena. Vi  redogér inte  for anledningarna  till  varfor
kommunikationskanalerna véljs utan hanvisar da till 6.1 Kommunikation pa distans samt 6.3
Kommunikation pa plats dar det redovisades. | det andra delavsnittet skildrar vi likheter och
skillnader av utmaningar som identifierats vid kommunikation pa distans och pa plats i studien.

6.5.1 Likheter och skillnader i kommunikation vid ledarskap pa distans och
ledarskap pa plats

Som tidigare konstaterat ar en likhet att samtliga kommunikationstillfallen aterfinns bade vid
ledarskap pa distans och pa plats. Vi drar darfor slutsatsen att cheferna vill kommunicera om
samma saker med sina medarbetare oavsett om medarbetarna befinner sig pa samma arbetsplats
eller pa distans. Vi ser darmed att ledarskapen inte skiljer sig at gallande vad som
kommuniceras. En skillnad som vi funnit dar dock att vid kommunikationstillfallet
Relationsbyggande samtal pa distans forekommer inte smaprat pd samma sétt som da
medarbetaren och chefen befinner sig pa samma plats.

Vid kommunikationstillfallet Komplexa situationer pa plats och pa distans viljer cheferna i
forsta hand att kommunicera ansikte-mot-ansikte, vilket utgor likheten. Skillnaden é&r att pa
distans valjs rostsamtal nar ansikte-mot-ansikte inte ar mojligt medan mail valjs pa plats.
Skillnaden beror pa att da kommunikation ansikte-mot-ansikte inte ar mojligt pa plats ar inte
heller rostsamtal mojligt. Darfor valjs den skriftliga kanal som kan formedla mest rik
information och som mottagaren kan ta del av direkt.

Vid kommunikationstillfallet Individuella och kénsliga samtal pa plats och pa distans &r
likheten att cheferna helst valjer att kommunicera ansikte-mot-ansikte. Pa distans, da ett fysiskt
mote inte alltid ar mojligt, valjs rostsamtal i andra hand. Pa plats finns inget
andrahandsalternativ eftersom den fysiska narheten innebér att ett fysiskt mote inom en snar
framtid ar mojligt, vilket innebar en skillnad.

Vid kommunikationstillfallet Snabba puckar pa plats och pa distans &r likheten att chatt ar en
kanal som anvands och anses uppfylla kommunikationssyftet. En skillnad &r att ansikte-mot-
ansikte anses vara en lamplig kanal och darfor ofta véljs pa plats. Ytterligare en skillnad ar att
pa distans anvands dven flera andra IKT-verktyg som kommunikationskanal, till exempel mail,
rostsamtal och sms. Vi drar slutsatsen att dessa IKT-verktyg inte behdver anvandas pa plats
eftersom kanalerna chatt eller ansikte-mot-ansikte upplevs tillrackliga.

Vid kommunikationstillfallet Allméan informationsspridning pa plats och distans finns inga
skillnader eller likheter eftersom kommunikationstillfallet sker samtidigt.

Vid kommunikationstillfallet Avstamning av 16s karaktar pd plats och pa distans aterfinns
likheten att cheferna foredrar att kommunicera ansikte-mot-ansikte samt via chatt. Skillnaden
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vi funnit &r att réstsamtal inte anvéands pa plats for avstamning. Detta eftersom ett fysiskt mote
hellre valjs och uppfyller syftet med kommunikationen.

Vid kommunikationstillfallet Relationsbyggande samtal pa plats och pa distans ar likheten att
cheferna helst valjer att kommunicera ansikte-mot-ansikte. Pa distans &r det séllan mojligt och
darfor aterfinns skillnaden i att IKT-verktygen rostsamtal, videosamtal och chatt anvands.

6.5.2 Likheter och skillnader i utmaningar pa distans och pa plats

For att pa ett tydligt satt redovisa de likheter och skillnader som vi i studien konstaterat finns
pa distans och pa plats, har vi valt att presentera dem i Tabell 4 nedan. Vi vill uppmérksamma
lasaren pa att tabellen bor lasas kolumnvis och inte radvis.

Tabell 4. Likheter och skillnader av upplevda utmaningar pa distans och pa plats

Utmaningar enkom pa Utmaningar enkom pa plats Likheter i utmaningar
distans

Svarare att ta del av icke-verbal | Fler och langre avbrott i arbetet | Missforstand uppstar vid all

kommunikation. som féljd av spontan kommunikation, sérskilt
kommunikation. skriftlig.
Tekniska problem vid Ljudnivan blir hog eftersom det | Inkludera motesdeltagare som
kommunikation via IKT- sker fler fysiska samtal, deltar dlgltalt
verktyg. samtidigt.
Anvanda videosamtal nér det Att vélja chatt vid Snabba Retoriken - att skapa 6msesidig
hade varit f('jrdelaktigt. puckar kan uppfattas som mening.

lathet eller oengagemang.

Anvanda exempelvis Fa tid till alla uppgifter som
uttryckssymboler i skrift. ingdr i chefskapet.

Uppna en kénsla av trygghet
vid kommunikation via IKT-
verktyg.

Mangden tillgangliga IKT-
verktyg forsvarar valet av
kommunikationskanal.

Bibehélla koncentration vid
digitala gruppmoten.

IKT-verktyg filtrerar bort
aspekter av kommunikation.

Bibehalla fokus vid langa mail.
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Samre insikt i medarbetarens
arbetsdag.

Skapa en relation till
medarbetaren.

Sammanfattningsvis har vi kunnat uttyda att antalet utmaningar pa distans &r fler an pa plats,
vilket Tabell 4 visar. Att IKT-verktyg i storre utstrackning anvands for kommunikation pa
distans ser vi kunna vara en anledning till att utmaningarna pa distans &r fler. 1 och med att
mojligheten att kommunicera ansikte-mot-ansikte ar begrénsad foljer att IKT-verktygen blir en
I6sning och att mangden utmaningar i kommunikationen darmed okar. Detta eftersom
kommunikationskanalen ansikte-mot-ansikte ar den kanal som ar mest rik, vilket dven var
studie pavisar. Som foljd tillkommer utmaningarna som vi identifierat och diskuterat. En
slutsats som vi drar ar darmed att roten till de flesta, praktiskt taget alla, utmaningar i
kommunikationen pa distans ar pa grund av att kommunikationen sker via IKT-verktyg.
Utmaningarna menar vi inte aterfinns pa plats eftersom den fysiska narheten innebar att farre
IKT-verktyg behover anvandas och att fragor eller missforstand kan l6sas snabbare. Trots de
utmaningar som IKT-verktygen medfor ar de avgdrande for att cheferna ska kunna leda pa
distans. Fordelarna kan darmed anses véga tyngre dn utmaningarna.

6.6 Kunskapsbidrag och resultatets betydelse i en vidare kontext

Ett av vara bidrag med studien ar att vi har identifierat vilka kommunikationstillfallen chefer
har och vad de handlar om. Tidigare forskning har gett insikt i vad chefer kan kommunicera
om, sasom feedback eller arbetsuppgifter. Vi har med var studie genererat en ny form av
kategorisering, det vill sdga identifierat kommunikationstillfallen, av sadana uppgifter. Det vi
kunnat se &r att distansledarskap och ledarskap pa plats inte skiljer sig at gallande dessa
tillfallen utan att skillnaden snarare aterfinns i hur kommunikationen sker. Det vi funnit i
samband med detta &r att kommunikation vid distansledarskap innebar fler utmaningar, vilka
vi identifierat och redogjort for.

Dérutover har vi bidragit genom att forklara olika sk&l som chefer angett for att valja en specifik
kommunikationskanal vid de olika kommunikationstillfallena. Genom att identifiera och
redogora for skalen till chefers kanalval menar vi att vi bidragit till att urskilja de utmaningar
kanalerna, och da framst IKT-verktygen, medfor. Detta menar vi kan vara av praktisk vikt for
att effektivisera kommunikation. Exempelvis har vi kunnat uttyda att om valet av kanal inte
Overensstammer med kommunikationstillfallets komplexitet eller tvetydighet blir
konsekvensen att fler missforstand uppstar. Foljaktligen blir kommunikationen ineffektiv da
omsesidig mening inte skapas. Ytterligare ett kunskapsbidrag ser vi vara hur chefer praktiskt
kan arbeta vidare for att Gvermanna de utmaningar som vi presenterat i studien. Exempel pa
potentiella forbattringar i kommunikationen &r att utveckla en vana att anvanda videosamtal
vid verbal kommunikation, tydliggtra budskap med hjélp av uttryckssymboler och vikten av
att traffas fysiskt for att utveckla en relation. Eftersom utmaningarna identifierats och bemotts
har vi genom studien &ven skapat ett praktiskt varde for chefer inom organisationer. Var
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forhoppning &r darmed att chefer och ledare kan nyttja studiens resultat och slutsatser for att
forbattra kommunikationen.

Likt tidigare forskning har aven vi i var studie kunnat se att det finns skillnader mellan teori
och praktik gallande chefers kommunikation. Till exempel rader det delade meningar om
vilken kommunikationskanal som chefer foredrar, dar bade ansikte-mot-ansikte, mail och
videosamtal framlaggs vara den kanal som foredras och anvands mest. Vetenskapligt har var
studie darmed bidragit med kunskapen om att chefer garna valjer att kommunicera ansikte-
mot-ansikte da det & mojligt. Dartill har vi funnit - till skillnad fran tidigare forskning - att det
inte ar enkelt att svara pa om ett visst IKT-verktyg foredras eftersom verktygen fyller olika
funktioner vid olika kommunikationstillfallen. Genom att koppla val av kommunikationskanal
till olika kommunikationstillfallen menar vi att vi har skapat storre forstaelse for varfor olika
kanaler véljs. Var studie tydliggor att det kan vara problematiskt att havda att ett specifikt IKT-
verktyg alltid foredras eller anvénds mest och att det snarare &ar syftet med kommunikationen
som avgor kanal. Vidare beskrev vi i studiens inledande kapitel att det fanns en kunskapslucka
gallande vilka utmaningar ledare méter i sitt ledarskap och kommunikation pa distans. Aven
gallande kunskapsluckan har vi med var studie bidragit till att utveckla ny forstaelse och
kunskap om vilka utmaningarna ar och hur de kan bemétas. I och med dessa bidrag menar vi
att vi uppnatt studiens syfte - att 6ka forstaelsen for chefers kommunikation med hjalp av IKT-
verktyg vid distansledarskap.

Vi har vidare kunnat uttyda att om det ar mojligt att ses fysiskt foredras detta i majoritet av
chefer. Vi resonerar dock att mojligheten att ses fysiskt inte alltid finns. Detta kan vi i
forlangningen se aterspeglas i dagens samhallssituation da covid-19 i manga fall tvingat till
distansarbete och att IKT-verktyg da blir det mest tidseffektiva alternativet for kommunikation.
Kanske kan pandemin innebara en mojlighet att forma nya beteenden och skapa nya vanor.
IKT-verktyg, som videosamtal, kan férhoppningsvis fa en mer sjalvklar roll i framtidens
distansledarskap och kommunikation. Om tillféllet tas i akt och chefer bérjar anvénda video, i
och med att vi under radande pandemi inte bor motas fysiskt, kan nya vanor skapas. Brus, i
form av tekniska problem, kan tidigare inneburit att det upplevts mer besvarligt att nyttja IKT-
verktyg och darmed att det upplevts enklare att fortsatta goéra som man alltid gjort, det vill sdga
att chef eller medarbetare fatt resa for att traffas. Vi reflekterar dver om det kan finnas en idé
eller forestallning om att ett fysiskt mote ar bast och om det kan bero pa att det ar sa man alltid
har gjort. Vi menar att det med nya vanor kan bli mer naturligt att éverga till IKT-verktyg och
framforallt videosamtal. Om man kommer éver troskeln och anvander verktygen oftare kan det
mojligtvis leda till att verktygen upplevs mer rika och nya vanor uppstar. Eller ar det sa att
IKT-verktyg inte kan sla det fysiska motet?
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7. Reflektion

| detta avslutande kapitel redogor vi for vara reflektioner kring studiens process, resultat,
trovardighet och betydelse. Vi avslutar med att ge forslag till framtida forskning.

7.1 Metodval

Genom studiens process har vi genomgaende foljt de kriterier och forhallningssatt som
presenterades i metodkapitlet, i synnerhet avsnitt 2.8 Studiens kvalité. Detta for att i den man
det varit mojligt sékerstélla hdg trovardighet och kvalité i studien. Vi har exempelvis, till bésta
formaga, tillhandahallit transparenta och rika forklaringar av respondenter, resultat och
genomforande for att lasaren pa sa satt ska kunna avgora huruvida studien ar éverforbar till
aktuell kontext. For att undvika misstolkningar fran empiriinsamlingen har vi darutover skickat
resultatet till samtliga respondenter och gett dem mojlighet att lasa och korrigera vara
beskrivningar av cheferna och deras svar, en atgard vi anser starker studiens trovardighet. Med
detta sagt &r vi medvetna om att cheferna mojligtvis valt att framstélla resultat som uppfattats
battre av utomstaende. Genom att erbjuda respondenterna konfidentialitet ser vi har bidragit
till en dppenhet hos respondenterna eftersom de delat med sig av bade utmaningar och
information som upplevts kanslig. Vi bedomer att respondenterna med vetskapen om detta
delat med sig av mycket tankar och reflektioner, vilket gett oss den djupa data som
efterstrdvades. Detta ser vi kan ha lett till ett mer nyanserat och tillforlitligt resultat. Flera av
cheferna namnde under intervjuerna att amnet var intressant men att de séllan tar tid att
reflektera Over vilka kommunikationsvanor de har. DarutOver lyftes dven att val av kanal inte
heller reflekterats mycket kring, men att det vore bra att gora. Detta anser vi tyda pa att dven
respondenterna varit intresserade av att forbattra kommunikationen pa distans, nagot som vi
anser att var studie kan bidra till. Genom att belysa utmaningar med att leda pa distans och
IKT-verktygen ser vi mojligtvis kan forbattra kommunikationen. Ovan ndmnda faktum ser vi
darfor kan ha bidragit till att den empiriska datan inte vinklats av respondenterna och darmed
att bias undvikits i studien.

Studiens begransning i form av radande covid-19 &r ytterligare en forsvarande aspekt som kan
ha paverkat resultatet. Da vi kunnat uttyda, bade fran respondenter och tidigare forskning, att
kommunikationskanalen ansikte-mot-ansikte ar mest effektiv, kan genomforda intervjuer pa
distans kritiseras. Detta kan ha paverkat hur frdgorna som stélldes tolkades av respondenterna
da vi inte kunnat ta del av icke-verbal kommunikation pa samma séatt som vid de intervjuer som
genomfordes pa plats. Med grund i att respondenterna kunnat kommentera feltolkningar av
resultatet ser vi dock att vi uppfattat det som sagts under intervjuerna sa som respondenterna
avsett.

Nagot vi Gvervagde var att skicka ut intervjufragorna till respondenterna i forvag for att
mojligtvis fa djupare svar. Pa sa sétt hade varje chef fatt mojlighet att tanka efter och reflektera
over hur de kommunicerar med deras medarbetare. Resultatet skulle mojligtvis fatt ett
annorlunda utfall om de fatt ta ett steg tilloaka och mer tid for eftertanke, snarare an att ge
snabbare svar vid intervjutillfallet. Eftersom de inte dagligen reflekterade over hur
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kommunikationen gick till, hade ett utskick av intervjufragorna i forhand mojligen kunnat ge
ett storre djup. Vi valde dock att inte skicka 6ver fragorna da vi inte heller ville fa vinklade
svar. Vidare kan svaren hdmmats av att samtliga chefer vid respektive intervjutillfélle inte ledde
pa bada satt, vilket kan betyda att de minns fel eller forskonar minnen. Det hade pa sa satt
kunnat bli ett annorlunda resultat om vara avgransningar och urvalskriterier varit annorlunda.
Vi upplevde dock inte att de tre chefer som inte ledde pa bada satt vid intervjutillfallena hade
svarare att besvara intervjufragorna an andra chefer som ledde bade pa plats och distans vid
intervjun. Cheferna uttryckte att antalet medarbetare kan variera, exempelvis hade en av
cheferna en manad tidigare lett pa bada sétten, och darmed sags antalet medarbetare som
mindre viktigt. Det vi ansag var av relevans var snarare att cheferna kunde se likheter och
skillnader i kommunikationen, vilket de kunde besvara utifran deras erfarenhet. Vidare ansags
tolv chefer mer fordelaktigt &an nio, for ett rikare resultat och for 6verforbarheten till andra
kontexter.

Yiterligare en aspekt som kunnat paverka resultatets tillforlitlighet menar vi ar antalet
respondenter som medverkat i studien. De tolv chefer som intervjuats innebér en begransning
i form av att resultatet inte kan ses som representativt for en storre population. Till exempel
hade fler respondenter och ett storre urval kunnat innebéra att dven andra perspektiv inkluderats
och bidragit till storre innehallsrikedom och djupare analys. For vart syfte anser vi emellertid
att de respondenter vi intervjuat tillhandahallit djupa och tillrackliga data for att besvara
studiens syfte och fragestallningar. Vi évervagde vidare i ett tidigt stadie av studien att dven
gora en enkatundersokning som hade méjliggjort en storre mangd data och pa sa satt gett ett
mer generaliserbart resultat. Detta var dock nagot vi inte valde att genomféra pa grund av
studiens tidsbegransning. En enk&tundersokning tror vi inte heller hade resulterat i den
djupgaende analys som vi sokte. Detta visade sig vara ratt val da vi, av olika anledningar, har
haft svarigheter att halla oss till tidplanen som vi namnde i metoden. Mangden data som
studiens intervjuer genererade och var begransade erfarenhet av omfattande bearbetning av
data var exempelvis en orsak till att tidsplanen var svar att folja. | retrospektiv kan vi se att det
tidsméssigt hade varit fordelaktigt att begrénsa antalet respondenter ytterligare. Hade vi haft
mer erfarenhet och vana av bearbetning av data tror vi hade lett till att processen hade gatt
snabbare. Storre avgransning, och pa sa sétt ett mindre fokusomrade, hade darutéver maojligen
gett oss ett mer hanterbart resultat. Vi ser vidare att enbart en enkatundersdkning, och
numeriska data, troligtvis hade gatt fortare att analysera. Dock hade det inte majliggjort
tolkning och jamforelse av chefernas svar.

Som namndes i metodkapitlet har vissa teman varit svarare att skilja at da cheferna inte enbart
pratat om en specifik sak vid ett specifikt tillfalle med medarbetarna. Till exempel kan &mnen
som lyfts vid Individuella och kansliga samtal dven handla om komplexa problem, men &r som
namndes vid temabeskrivningen personligt for medarbetaren. Aven  Allman
informationsspridning har likheter med Individuella och kénsliga samtal. Ett exempel lyftes i
avsnitt 4.2.4 Allman informationsspridning att en verksamhet tappade 30 procent av sin
beldggning pa grund av yttre omstandigheter. Trots att informationen upplevs vara kanslig och
potentiellt drabbar den enskilde medarbetaren, och saledes hade kunnat tagits upp vid
Individuella och kansliga samtal, valde vi att tematisera det som Allméan
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informationsspridning. Detta eftersom det i temat ror sig om information som alla ska nas av.
Vi valde dock att ta upp det som ett exempel pd en mindre vanlig form av allmén
informationsspridning eftersom det berérde samtliga anstillda. Vi vill darmed papeka att
gransen mellan temana inte alltid ar skarp, utan att de emellanat ar flytande och kan ga in i
varandra. Vi ser dock inte detta som nagot underligt eftersom vi anser att samtal i realiteten
sallan har atskilliga tillfallen dar sakerna diskuteras. Till exempel menar vi att man i
verkligheten kan diskutera flera teman vid ett och samma mdéte. Komplexa situationer,
Avstamning av 16s karaktar och Snabba puckar menar vi exempelvis kan samtalas om i ett och
samma samtal. Vi ser dartill att det & mdjligt att ett samtal kan inledas med intentionen att
prata om exempelvis en snabb fraga, som sedan leder till att samtala om amnen som kan raknas
till ett eller flera andra kommunikationstillfallen. Darmed &r det mojligt att ett kanalval passar
det forst tilltankta syftet med kommunikationen men inte ar lika lampat om samtalet Gvergar
till exempelvis ett mer komplext &mne. Vi menar darfor att det kan vara av vikt for chefer och
ledare att vara medvetna om vilka kommunikationskanaler som lampar sig for vilka
kommunikationstillfallen. Pa sa vis kan chefen foresla att byta till en annan kanal om samtalet
exempelvis blir for komplext for kommunikationskanalens formaga att formedla budskapet
effektivt.

Da resultatet pavisade att cheferna i de flesta fall foredrar att kommunicera pa liknande sétt vid
flera kommunikationstillfallen och av likartade anledningar kan resultat, diskussion och
slutsatser i flera fall upplevas vara upprepande. Exempelvis ar bade teman och de svar eller
skal till att vélja en specifik kommunikationskanal likartade bade pa plats och pa distans. Detta
ar nagot vi ar medvetna om men samtidigt en struktur som vi har bedomt vara nodvandig for
att jamfora samt besvara samtliga fragestéllningar pa ett tydligt satt.

Vidare kan en hermeneutisk ansats och tematisk analys innebéra en subjektivitet, att vi tolkat
fel eller annorlunda &n andra, vilket skulle kunna ge andra ett annat resultat. Som tidigare
beskrivet har respondenterna fatt ta del av resultatet och haft mojlighet att papeka missforstand.
Darmed menar vi att missforstand har undvikits i den man det ar mojligt. Vi resonerar andock
att benamningarna pa temana skulle kunna skilja sig a men att innehallet av de
kommunikationstillfallen som vi kunnat urskilja inte skulle skilja sig avsevart. Detta da
innehallet i samtalen och tillfallena troligtvis skulle vara liknande.

7.2 Forslag till framtida forskning

Med grund i studiens begransningar ser vi att vidare forskning inom omradet ar relevant. Vi
har exempelvis under studiens gang funnit flera intressanta infallsvinklar som vi ansag vara av
varde att utforska ytterligare. Studiens tidsbegrénsning innebar dock att vi inte haft mojlighet
att undersoka dessa och ar darmed tankbara angreppssatt for framtida forskning. Vi har
exempelvis under studiens gang reflekterat kring hur kommunikationen och
kommunikationstillfallena uppfattas av mottagaren, i detta fall medarbetaren. Vi ser darmed
att motsvarande studie utifran medarbetarnas perspektiv ar tankvart. En tankegang var
exempelvis huruvida medarbetarna uppfattar samma kommunikationstillfdllen som cheferna
samt om medarbetarna uppskattar samma eller andra kommunikationskanaler vid
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kommunikation med respektive chef. Kanske foredrar de andra kanaler och det vore darmed
berikande att dven se medarbetarnas syn pa och preferens av kommunikationskanaler.

Vidare ser vi att det kan vara intressant att undersoka huruvida frekvensen av fysiska traffar
mellan chef och medarbetare har konsekvenser for kommunikationen. Eftersom var studie
pavisar att relationen paverkas av antalet traffar och dess frekvens tror vi att det kan vara
intressant att undersoka hur relationen paverkar valet av kanal, till exempel om en rikare eller
mindre rik kanal valjs vid en god relation. Det vill sdga om chefer vid redan goda relationer
valjer rikare eller mindre rika kanaler, alternativt om en mindre etablerad relation avgor valet
att valja en rik eller mindre rik kanal. I och med radande pandemi ser vi darutover att studier
kring relationen mellan chef och medarbetare blir sarskilt intressant da det inte finns mojlighet
att traffas. Hur paverkas relationen av att inte ses fysiskt? Hittar chefer nya sétt for de
relationsbyggande samtalen? Var studie tyder pa att video, som ar den kommunikationskanal
som efter ansikte-mot-ansikte formedlar mest rik information, valjs bort - men vi resonerar att
val av kanal kan forandras nu. Majligtvis valjer fler att anvanda videofunktionen da det inte
langre ar mojligt att tréffas fysiskt. Detta skulle i sin tur kunna leda till, i och med 6kad
anvandning, att video uppskattas mer och upplevs férmedla mer information. Vi funderar
darutver kring vad avsaknaden av fysiska méten kan fa for konsekvenser i och med att den
trygghetskansla som uppstar mellan chef och medarbetare vid kommunikation ansikte-mot-
ansikte inte ar mojlig i dagslaget. Vi har inte kunnat se nagon tydlig losning for att formedla
kanslan av trygghet via IKT-verktyg som cheferna beskriver uppstd vid kommunikation
ansikte-mot-ansikte, nagot som kan behdva utforskas.

Ytterligare tdnkbar framtida forskning dr att studera chefers kommunikation kopplat till dess
organisationsniva. Exempelvis har vi i var studie intervjuat tva chefer som varit verksamma pa
strategisk niva och lett andra chefer. Dessa chefers uttalanden har till del skiljt sig fran
resterande svar och vi anser darfor att det kan vara av intresse att géra en jamférande studie
angaende hur kommunikation mellan olika chefsnivaer ter sig. Vidare ser vi att de
organisationer dar de intervjuade cheferna varit verksamma inte haft tydliga och uttalade
policyer eller riktlinjer for kommunikation och ar darmed nagot som vi inte kunnat analysera.
En potentiell framtida studie skulle darfér kunna vara en jamforelse av IKT-verktyg och
kommunikation mellan organisationer som har policyer respektive inte har policyer. Vi anser
att det vore berikande att undersoka om det ar mojligt att uttyda liknande utmaningar &ven om
tydliga riktlinjer finns samt hur val av kommunikationskanaler paverkas. Avslutningsvis ser vi
aven varde i att utfora en kvantitativ studie angaende chefers kommunikation for att se huruvida
resultatet vi fatt i var studie stammer Gverens med en stérre kontext och saledes om
generalisering ar mojlig.

109



Referenslista

Alistoun, G. & Upfold, C. (2012). A proposed framework for guiding the effective
implementation of an informal communication system for virtual teams. In 6th European
Conference on Information Management and Evaluation (ECIME), ss. 17-24.

Alsharo, M., Gregg, D. & Ramirez, R. (2017). Virtual team effectiveness: The role of
knowledge sharing and trust. Information & Management, 54(4), ss. 479-490. DOI:
10.1016/.im.2016.10.005

Alvehus, J. (2013). Skriva uppsats med kvalitativ metod: En handbok. Kina: Liber
Alvesson, M. (2011). Intervjuer: genomforande, tolkning och reflexivitet. Malma@: Liber

Andersson, S. (2014). Om positivism och hermeneutik. Lund: Studentlitteratur AB

Aritz, J., Walker, R. & Cardon, P. W. (2018). Media Use in Virtual Teams of Varying Levels
of Coordination. Business and Professional Communication Quarterly, 81(2), ss. 222—-243.
DOI: 10.1177/2329490617723114.

Armengol, X., Fernandez, V., Simo, P. & Sallan, J. (2017). An Examination of the Effects of
Self-Regulatory Focus on the Perception of the Media Richness: The Case of E-Mail.
International Journal of Business Communication. 54(4) ss. 394-407 DOI:
10.1177/2329488415572780

Avolio, B. J., Sosik, J. J., Kahai, S. S. & Baker, B. (2014). E-leadership: Re-examining
transformations in leadership source and transmission. The Leadership Quarterly, 25, ss. 105-
113. http://dx.doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.11.003

Avolio, B.J. & Kabhai, S.S. (2003). Adding the “E” to E-Leadership: How it May Impact Your
Leadership. Organizational Dynamics, 31(4), ss. 325-338. DOI:
https://doi.org/10.1016/S0090-2616(02)00133-X

Avolio, B.J., Kahai, S. & Dodge. G.E. (2000). E-leadership: Implications for theory, research,
and practice. The Leadership Quarterly, 11(4), ss. 615-668. DOI:
https://doi.org/10.1016/S1048-9843(00)00062-X

Bell, B.S. & Kozlowski, S.W.J. (2002). A typology of virtual teams. Group and Organization
Management, 27(1), ss. 14-49. DOI: https://doi.org/10.1177/1059601102027001003

Bolden, R. & O’Regan, N. (2016). Digital Disruption and the Future of Leadership: An
Interview with Rick Haythornthwaite, Chairman of Centrica and MasterCard. Journal of
Management Inquiry, 25(4), ss. 438-446. DOI: https://doi.org/10.1177/1056492616638173

Boyer-Davis, S. (2018). The relationship between technology stress and leadership style: An
empirical investigation. Journal of Business and Educational Leadership, 8(1), ss. 48-65.

110


https://psycnet.apa.org/doi/10.1016/S0090-2616(02)00133-X
https://doi.org/10.1016/S1048-9843(00)00062-X
https://doi.org/10.1177%2F1059601102027001003
https://doi.org/10.1177%2F1056492616638173

Braun, S., Hernandez Bark, A., Kirchner, A., Stegmann, S. & Van Dick, R. (2019). Emails
from the Boss—Curse or Blessing? Relations Between Communication Channels, Leader

Evaluation, and Employees’ Attitudes. International Journal of Business Communication,

56(1), ss. 50-81. DOI: 10.1177/2329488415597516

Brown, M. E., Trevino, L. K., & Harrison, D. A. (2005). Ethical leadership: a social learning
perspective for construct development and testing. Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 97, ss. 117-134. DOI: 10.1016/j.0bhdp.2005.03.002

Bryman, A. (2018). Samhallsvetenskapliga metoder. Upplaga 3. Stockholm: Liber.

Bryman, A. & Bell, E. (2011). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Upplaga 2.
Stockholm: Liber

Bryman, A. & Bell, E. (2015). Business research methods. Upplaga 4. Glasgow: Oxford
university press.

Burke, C. S., Sims, D. E., Lazzara, E. H., & Salas, E. (2007). Trust in leadership: A multi-
level review and integration. The Leadership Quarterly, 18(6), ss. 606-632. DOI:
10.1016/j.leaqua.2007.09.006

Buttle, F. A. (1995). Marketing Communication Theory: What do the Texts Teach our
Students? International Journal of Advertising, 14, ss. 297-313. DOI:
10.1080/02650487.1995.11104621

Byron, K. (2008). Carrying too heavy a load? The communication and miscommunication of
emotion by email. Academy of Management Review, 33, ss. 309-327. DOI:
https://doi.org/10.5465/amr.2008.31193163

Carlson, J. R., & Zmud, R. W. (1994). Channel expansion theory: A dynamic view of media
and information richness perceptions. Academy of Management Annual Meeting
Proceedings. (1), ss. 280-284. DOI: 10.5465/ambpp.1994.10344817

Carlson, J. R., & Zmud, R. W. (1999). Channel expansion theory and the experiential nature
of media richness perceptions. Academy of Management Journal, 42(2), ss. 153-170. DOI:
https://doi.org/10.5465/257090

Cascio, W. F. & Shurygailo, S. (2003). E-leadership and virtual teams. Organizational
dynamics, 31(4), ss5.362-376. DOI: https://doi.org/10.1016/S0090-2616(02)00130-4

Collin, J., Hiekkanen, K., Korhonen, J.J., Halén, M., 1tala, T. & Helenius, M. (2015). IT

Leadership in Transition-The Impact of Digitalization on Finnish Organizations. Research
rapport, Aalto University. Department of Computer Science.

111


https://doi.org/10.1177/2329488415597516
https://doi.org/10.5465/amr.2008.31193163
https://doi.org/10.5465/257090
https://psycnet.apa.org/doi/10.1016/S0090-2616(02)00130-4

Cornelius, C., & Boos, M. (2003). Enhancing mutual understanding in synchronous
computer- mediated communication by training. Communication Research, 30(2), ss. 147-
177. DOI: https://doi.org/10.1177/0093650202250874

Cortellazzo, L., Bruni, E. & Zampieri, R. (2019). The Role of Leadership in a Digitalized
World: A review. Frontiers in Psychology, 10. DOI: 10.3389/fpsyg.2019.01938

Croes, E. A., Antheunis, M. L., Schouten, A. P. & Krahmer, E. J. (2019). Social attraction in
video-mediated communication: The role of nonverbal affiliative behavior. Journal of social
and personal relationships, 36(4), ss. 1210-1232. DOI:
https://doi.org/10.1177/0265407518757382

Daft, R. L., & Lengel, R. H. (1984). Information richness: A new approach to managerial
behavior and organization design. Research in Organizational Behavior, 6, ss. 191-233.

Daft, R. L., & Lengel, R. H. (1986). Organizational information requirements, media richness
and structural design. Management Science, 32(5), ss. 554-571. DOI: 10.1287/mnsc.32.5.554

Daft, R. L., & Noe, R. A. (2001). Organizational behaviour. Fort Worth: Harcourt.

Darics, E. (2020). E-Leadership or “How to Be Boss in Instant Messaging?”” The Role of
Nonverbal Communication. International Journal of Business Communication, 57(1), ss. 3—
29. DOI: 10.1177/23294884/6685068.

DasGupta, P. (2011). Literature Review: e-Leadership. Emerging Leadership Journeys, 4(1),
ss. 1-36.

Davenport, T. H. & Harris, J.G. (2007). Competing on Analytics: The New Science of Winning.
Boston, MA: HBS Review Press.

David, M. & Sutton, C. D. (2016). Samhallsvetenskaplig metod. Lund: Studentlitteratur.

Davis, D. D. & Bryant, J. L. (2003). Influence at a distance: Leadership in global virtual
teams. Advances in Global Leadership, 3, ss. 303-339. DOI: https://doi.org/10.1016/S1535-
1203(02)03015-0

Day, D. V., Fleenor, J. W., Atwater, L. E., Sturm, R. E., & McKeg, R. A. (2014). Advances
in leader and leadership development: A review of 25 years of research and theory. The
leadership quarterly, 25(1), ss. 63-82. DOI: https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.11.004

Dennis, A. & Valacich, J. (1999). Rethinking Media Richness: Towards a Theory of Media

Synchronicity. Proceedings of the 32nd Hawaii International Conference on System Sciences.
DOI: 10.1109/HICSS.1999.772701

112


https://doi.org/10.1177%2F0093650202250874
https://doi.org/10.1177%2F0265407518757382
https://doi.org/10.1016/S1535-1203(02)03015-0
https://doi.org/10.1016/S1535-1203(02)03015-0
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.11.004

Denton, D. K. (2006). Using intranets to make virtual teams effective. Team Performance
Management, 12(7/8), ss. 253-257. DOI: https://doi.org/10.1108/13527590610711804

DeRosa, D., Hantula, D., Kock, N., & D’Arcy, J. (2004). Trust and leadership in virtual
teamwork: A media naturalness perspective. Human Resource Management, 43(2 & 3), ss.
219-232. DOI: 10.1002/hrm.20016.

DuBrin, A. J. (2015). Leadership: Research Findings, Practice, and Skills. Boston: Cengage
Learning.

Eisenhardt, K. (1989). Building theories from case study research. Academy of management
review, 14(4), ss. 532-550. DOI: https://doi.org/10.5465/amr.1989.4308385

Erskine, L. (2012). Defining relational distance for today’s leaders. International Journal of
Leadership Studies, 7(1), ss. 96-113.

Fiske, J. (1998). Kommunikationsteorier: en introduktion. Stockholm: Wahlstrém &
Widstrand

Goodman-Deane, J., Mieczakowski, A., Johnson, D., Goldhaber, T. & Clarkson, J. (2016). The
impact of communication technologies on life and relationship satisfaction. Computers in
Human Behavior, 57, ss. 219-229. http://dx.doi.org/10.1016/j.chb.2015.11.053

Griffith, J.A., Gibson, C., Medeiros, K., MacDougall, A., Hardy, J. & Mumford, M.D.
(2018). Are you thinking what I’m thinking? The influence of leader style, distance, and
leader— follower mental model congruence on creative performance. Journal of Leadership
and Organizational Studies, 25(2), ss. 153-170. DOI:
https://doi.org/10.1177/1548051817750537

Guba, E. G. & Lincoln, Y. S. (1994). Competing paradigms in qualitative research. I: Denzin,
N. K. & Lincoln, Y. S., red. Handbook of Qualitative Research. Thousand Oaks, CA: Sage

Gunawardena, C. (1995). Social Presence Theory and Implications for Interaction and
Collaborative Learning in Computer Conferences. International Journal of Educational
Telecommunications. 1(2), ss. 147-166.

Hakansta, C. & Bergman, A. (2018). Digitaliserad och isolerad: yrkespraktiken i ett mobilt
yrke. Arbetsmarknad & Arbetsliv, 24(3-4), ss. 7-25.

Hamrefors, S. (2009). Kommunikativt ledarskap: den nya tidens ledarskap i vardeskapande
natverk. Falun: Nordsteds akademiska forlag.

Heide, M., Johansson, C. & Simonsson, C. (2005). Kommunikation & organisation. Malmo:
Liber AB.

113


https://doi.org/10.1108/13527590610711804
https://doi.org/10.5465/amr.1989.4308385
https://doi.org/10.1177%2F1548051817750537

Hertel, G., Stone, D. L., Johnson, R. D. & Passmore, J. (2017). The Willey Blackwell
handbook of the psychology of the Internet at work. Willey Blackwell.

Hesse, A. (2018). Digitalization and Leadership — How Experienced Leaders Interpret Daily
Realities in a Digital World. Proceedings of the 51st Hawaii International Conference on
System Sciences, ss. 1854-1863. Handle: http://hdl.handle.net/10125/50121

Holme, I. & Solvang, B. (1997). Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder.
Upplaga 2. Lund: Studentlitteratur

Howitt, D. (2013). Introduction to qualitative methods in psychology. Upplaga 2. Harlow,
England: Pearson.

Ishii, K., Lyons, M. M. & Carr, S. A. (2019). Revisiting media richness theory for today and
future. Human behavior and emerging technologies, 1(2), ss. 124-131. DOI:
10.1002/hbe2.138

Jacobsen, D. I. (2002). Vad, hur och varfor: om metodval i féretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga &mnen. Lund: Studentlitteratur

Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2014). Hur moderna organisationer fungerar. Upplaga 4. Lund:
Studentlitteratur

Jensen, T. & Sandstrom, J. (2016). Fallstudier. Spanien: Studentlitteratur.

Jiang, H., Luo, Y. & Kulemeka, O. (2016). Leading in the digital age: A study of how social
media are transforming the work of communication professionals. Telematics and
Informatics, 33(2), ss. 493-499. DOI: https://doi.org/10.1016/j.tele.2015.10.006

Kahai, S. S. (2012). Leading in digital age: What is different, issues raised, and what we
know. | Bligh, M.C. & Riggio, R.E. (red.) Exploring Distance in Leader-Follower
Relationships: When near is Far and Far is Near. Abingdon: Routledge

Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2016). Psykologi i organisation och ledning. Upplaga 4. Lund:
Studentlitteratur.

Kayworth, T.R. & Leidner, D.E. (2000). The global virtual manager: prescription for success.
European Management Journal, 18, ss. 183-194. DOI: https://doi.org/10.1016/S0263-
2373(99)00090-0

Klus, M. F. & Miiller, J. (2018). Identifying Leadership Skills Requires in the Digital Age.
Munster: Institut fir Organisations6konomik.

Kotter, J. P. (2001). What leaders really do. Harvard Business Review, 79(11), ss. 85-96. DOI:
10.1109/EMR.2009.5235494

114


http://hdl.handle.net/10125/50121
https://doi.org/10.1016/j.tele.2015.10.006
https://doi.org/10.1016/S0263-2373(99)00090-0
https://doi.org/10.1016/S0263-2373(99)00090-0

Kraft, M. (2019). How to lead with digital media effectively? A literature-based analysis of
media in an E-leadership context. Journal of Economic Development, Environment and People,
8(4), ss. 42-53. DOI: 10.26458/jedep.v8i4.639.

Latt, C. (2015). Ny som chef - Ny som ledare. Kina: Liber.

Lee, C.E. (2010). Face-to-face Versus Computer-mediated Communication: Exploring
Employees’ Preference of Effective Employee Communication Channel. International Journal
for the Advancement of Science & Arts, 1(2), ss. 38-48.

Liao, G.-Y. & Teng, C.-1. (2018). How Can Information Systems Strengthen Virtual
Communities? Perspective of Media Richness Theory. PACIS 2018, Proceedings. 34.

Lincoln, Y. S. & Guba, E. (1985). Naturalistic Inquiry. Beverly Hills, CA: Sage.

Linkov, I., Trump, D.B., Poinsatte-Jones, K. & Florin, M-V. (2018). Governance strategies
for a sustainable digital world. Sustainability, 10(2), ss. 1-8. DOI:10.3390/su10020440

Liu, C, Ready, D., Roman, A., Van Wart, M., Wang, X., MacCarthy, A. & Kim, S. (2018). E-
leadership: an empirical study of organizational leaders’ virtual communication adoption.
Leadership & Organization Development Journal, 39(7), ss. 826-843. DOI:
https://doi.org/10.1108/LODJ-10-2017-0297

Lorenz, M., Riissmann, M., Strack, R., Lueth, K. L. & Bolle, M. (2015). Man and Machine in
Industry 4.0. How Will Technology Transform the Industrial Workforce Through 20257
Boston, MA: The Boston Consulting Group.

Lundqvist, T. (2013). Bli en béttre ledare och chef. Goteborg: Soderpalm Publishing.

Manole, I. (2014). Virtual Teams and E-Leadership in the Context of Competitive Environment
- Literature Review. Journal of Economic Development, Environment and People, 3(3), ss.
2285 — 3642. DOI: https://doi.org/10.26458/jedep.v3i3.77

Men, L. R. (2014). Why leadership matters to internal communication: linking
transformational leadership, symmetrical communication, and employee outcomes. Journal
of Public Relations Research, 26(3), ss. 256-279. DOI:
https://doi.org/10.1080/1062726X.2014.908719

Mintzberg, H. (2011). Managing. London: Pearson.
Mironescu, R. (2013). The Importance of Management and Leadership in a Changing Business

Environment. Studies and Scientific Researches. Economics Edition, 18, ss. 248-254. DOI:
http://dx.doi.org/10.29358/sceco.v0i18.230

115


https://doi.org/10.1108/LODJ-10-2017-0297
https://doi.org/10.26458/jedep.v3i3.77
https://doi.org/10.1080/1062726X.2014.908719
http://dx.doi.org/10.29358/sceco.v0i18.230

Mroz, J.E., Allen, J.A., Verhoeven, D.C. & Shuffler, M.L. 2018. Do we really need another
meeting? The science of workplace meetings. Current directions in psychological science,
27(6), ss. 484-491. DOI: https://doi.org/10.1177/0963721418776307

Muhamedi, M. & Ariffin, M.Y.M. (2017). Importance of communication channels between
managers and employees in management communication. The Social Sciences, 12(19), ss.
1541- 1552. DOI: 10.36478/sscience.2017.1541.1552

Rienecker, L. & Jorgensen, P. (2014). Att skriva en bra uppsats. Upplaga 3. Lund: Liber

Robbins, S. & Judge, T. (2017). Organizational behavior. Upplaga 17. Italien: Pearson
Education.

Roman, A., Van Mart, M., Wang, X., Liu, C., Kim, S. & McCarty, A. (2018). Defining E-
leadership as Competence in ICT-Mediated Communications: An Exploratory Assessment.
Public Administration Review. 79(6) ss. 853-866. DOI: 10.1111/puar.12980.

Sayogo, DS., Gil-Garcia, R. & Pardo, T. (2016). Modeling the Roles of Leadership for Inter-
organizational Information Sharing and Integration Success. Proceedings of the 17t
International Digital Government Research Conference on Digital Government Research.
Juni 2016, ss 146-154. DOI: 10.1145/2912160.2912203.

Schmidt, G. B. (2014). Virtual leadership: An important leadership context. Industrial and
Organizational Psychology, 7(2), ss. 182-187. DOI: https://doi.org/10.1111/iops.12129

Schramm, W. (1954) How communication works. I W. Schramm (ed.) The Process and Effects
of Mass Communications. Urbana, Ill: University of Illinois Press.

Shannon, C. & Weaver, W. (1949). The Mathematical Theory of Communication. University
of Illinois Press, Illinois.

Sheer, V. & Chen, L. (2004). Improving media richness theory. Management Communication
Quarterly, 18(1), ss. 76-93. DOI: 10.1177/0893318904265803

Shulman, A.D. (1996). Putting group information technology in its place: Communication and
good group performance. I: S.R. Clegg, C. Hardy & W.R. Nord (red.). Handbook of
organization studies. London: Sage.

Sivunen, A. (2008). The communication of leaders in virtual teams: Expectations and their

realization in leaders' computer-mediated communication. The Journal of E-working, 2(1), ss.
47-60.

116


https://doi.org/10.1177%2F0963721418776307
http://dx.doi.org/10.36478/sscience.2017.1541.1552
https://doi.org/10.1111/iops.12129

Smith, P. A., & Cockburn, T. (2014). Reflecting Emerging Digital Technologies in
Leadership Models. Hershey: Business Science Reference.

Thomassen, M. (2007). Vetenskap, kunskap och praxis: introduktion till vetenskapsfilosofi.
Malmo: Gleerups utbildning

Thurén, T. (2007). Vetenskapsteori for nyborjare. Upplaga 2. Stockholm: Liber.
Thurén, T. (2013). Kallkritik. Upplaga 3. Stockholm: Liber.
Tonnquist, B. (2016). Project management. Upplaga 3. Riga: Sanoma Utbildning.

Tunbra, L-O. & Wennerhill, H. (2015). Framtidens ledare - att identifiera, finna och rekrytera.
Interak: Liber.

Turner, J. W. & Foss, S. (2018). Options for the Construction of Attentional Social Presence
in a Digitally Enhanced Multicommunicative Environment. Communication Theory, 28, ss.
22-45. DOI: 10.1093/ct/qty002

Van Quaquebeke, N. & Felps, W. (2018). Respectful inquiry: A motivational account of
leading through asking questions and listening. Academy of Management Review. 43(1), ss.
5-27. DOI: 10.5465/amr.2014.0537

Van Wart, M., Roman, A. & Pierce, S. (2016). The rise and effect of virtual modalities and
functions on organizational leadership: tracing conceptual boundaries along the e-
management and e-leadership continuum. Transylvanian Review of Administrative Sciences,
12, ss. 102-122.

Van Wart, M., Roman, A., Wang XH. & Liu, C. (2017). Integrating ICT adoption issues into
(e-)leadership theory. Telematics and Informatics, 34, ss. 527-537. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.tele.2016.11.003

Vetenskapsradet. (2002). Forskningsetiska principer: inom humanistisk-samhallsvetenskaplig
forskning. Hamtad 30 januari, 2020, fran Goteborgs universitet,
https://lwww.gu.se/digital Assets/1268/1268494 forskningsetiska_principer_2002.pdf

Vidgen, R., Shaw, S. & Grant, D. B. (2017). Management challenges in creating value from
business analytics. Eur. J. Operational Res, 261, ss. 626-639. DOI:
10.1016/j.ejor.2017.02.023.

Vought, W. X. (2017). E-leadership in Practice: The Components of Transformational

Leadership in Virtual Business Environments. Hamtad 2020-02-03 fran: Fisher Digital
Publications: https://fisherpub.sjfc.edu/education_etd/323

117


https://doi.org/10.1016/j.tele.2016.11.003

Wesche, J. & Sonderegger, A. (2019). When computers take the lead: The automation of
leadership. Computers in human behavior, 101, ss. 197-209. DOI:
10.1016/j.chb.2019.07.027.

Wong, S. & Nordengen Berntzen, M. (2019). Transformational leadership and leader—-member
exchange in distributed teams: The roles of electronic dependence and team task
interdependence. Computers in  Human Behavior, 92, ss. 381-392. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.chb.2018.11.032

Yin, R. K. (2007). Fallstudier: design och genomforande. Egypten: Liber.

Zhang, P., Aikman, S. & Sun, H. (2008). Two types of attitudes in ICT acceptance and use.
International Journal of Human Interaction, 24(7), ss. 628-648. DOI.
10.1080/10447310802335482.

Zhang, S. & Fjermestad, J. (2006). Bridging the gap between traditional leadership theories
and virtual team leadership. Technology, Policy and Management, 6(3), ss. 274-291. DOI:
10.1504/1JTPM.2006.011253

Zhu, Y. (2019). Combinatorial use of communication technologies in organizations.
Corporate Communications: An International Journal, 24(4), ss. 623-635. DOI:
10.1108/CC1J-04-2018-0047

Zuppo, C. M. (2012). Defining ICT in a boundaryless world: The development of a working

hierarchy. International Journal of Managing Information Technology, 4(3), ss. 13-22. DOI:
10.5121/ijmit.2012.4302.

118



Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuguide

Intervjuguide

Innan intervjuns start:
Tacka for att de staller upp pa 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 maste framga ar bransch, arbetsuppgifter, hur lange du varit
chef.
- Frivilligt, ratt att avbryta och ta tillbaka svar efterat utan negativa
konsekvenser.
- Svaren kommer endast anvandas for forskningsandamal. Uppsatsen kommer
att publiceras pa DiVA.

Flygplanslage pa mobilen.
Far vi spela in?

Annat:
- Vara tydliga med néar vi pratar om distans och nar vi pratar om pa plats.
- Be respondenterna vara noga med att skilja pa, och vara tydliga med, nar de pratar om
sin ledarskapskommunikation pa distans respektive pa plats.
- Ar det nagot du undrar dver eller vill veta innan vi sétter igang?

Inledande fragor
1. Vad har du for roll pa foretaget?

2. Hur lange har du jobbat har?
a) Hur lange har du varit chef med personalansvar, totalt sett (inte bara pa denna
arbetsplats)?
b) Hur lange har du lett medarbetare pa distans?
¢) Hur manga medarbetare leder du pa distans, respektive pa plats?

3. Vilka arbetsuppgifter gentemot dina medarbetare ingar i ditt chefskap? Ta anteckning om
det finns andra uppgifter an under fraga 8 och 15.

4. Finns det nagon intern policy/riktlinjer for vilka kommunikationskanaler som ni ska
anvanda inom organisationen? Hur anpassar du dig till det?
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5. Kan du lista de IKT-verktyg du anvander for att kommunicera med dina medarbetare bade
pa distans och pa plats?

Distans
6. Hur ofta traffar du dina medarbetare som du leder pa distans i arbetsrelaterade
sammanhang?

7. Har du och dina medarbetare pa distans pratat om hur ni ska kommunicera med varandra
utifran era behov? Hur anpassar du dig till det?

8. Vid vilka tillfallen viljer du att kommunicera med dina medarbetare pa distans med hjalp
av IKT-verktyg?

a) Varfor dessa tillfallen?

b) Vilket IKT-verktyg véljer du?

c) Varfor véljer du det verktyget?

d) Vilka IKT-verktyg véljer du inte?

e) Varfor viljer du inte det verktyget?

f) Vilket/vilka IKT-verktyg anvander du i storst utstrackning pa distans och varfor?

9. Pa vilket satt underlattar IKT-verktyg distansledarskapet?
10. Pa vilket satt forsvarar IKT-verktyg att leda pa distans?

11. Uppstar det tekniska problem nar du kommunicerar med dina medarbetare pa distans?
a) Hur léser du det da?
b) Hur ofta uppstar problemen?

12. Upplever du att det uppstar missférstand mellan dig och dina medarbetare néar ni
kommunicerar med IKT pa distans?

a) Hur ofta ungefar?

b) Vad for missforstand kan uppsta?

c) Hur hanterar du det?

Pa plats
13. Hur ofta traffar du dina medarbetare som du leder pa plats i arbetsrelaterade
sammanhang?

14. Har du och dina medarbetare pratat om hur ni ska kommunicera med varandra utifran era
behov? Hur anpassar du dig till det?

15. Vid vilka tillfallen véljer du att kommunicera med dina medarbetare pa plats med hjalp av
IKT-verktyg?
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a) Varfor dessa tillfallen?

b) Vilket IKT-verktyg véljer du?

c) Varfor véljer du det verktyget?

d) Vilka IKT-verktyg véljer du inte?

e) Varfor viljer du inte de verktygen?

f) Vilket/vilka IKT-verktyg anvander du i storst utstrackning pa plats och varfor?

16. Pa vilket satt underlattar IKT-verktyg nér du leder pa plats?
17. Pa vilket satt forsvarar IKT-verktyg nar du leder pa plats?

18. Uppstar det tekniska problem nar du kommunicerar med dina medarbetare pa plats?
a) Hur léser du det da?
b) Hur ofta uppstar problemen?

19. Upplever du att det uppstar missforstand mellan dig och dina medarbetare nar ni
kommunicerar med IKT pa plats?

a) Hur ofta ungefar?

b) Vad for missforstand kan uppsta?

¢) Hur hanterar du det?

Ovrigt - Narmar oss slutet - dags att knyta ihop sacken
20. Vilken kanal (inte enbart IKT) ar mest effektiv for dig i din kommunikation med
medarbetarna? Effektiv i termer av att budskap ska ga in och 6msesidig mening kan skapas

21. Ar det ndgot kommunikationssatt som du tycker formedlar mer information pa ett battre
satt &n nagot annat?

22. Vad upplever du ar de storsta likheterna och skillnaderna nar du kommunicerar pa plats
och distans?

23. Skulle du séga att du har latt eller svart for att handskas med dagens teknik? Kanner du att
du har koll pa hur du kan anvanda funktioner i IKT-verktygen organisationen anvander?

24. Ar det nagot évrigt som du upplever att vi har missat som du vill ta upp?

Tack for att du tog dig tid att besvara vara fragor!
Har du nagra fragor?
Om du kommer pa nagon fraga, eller vill tillagga nagot till intervjun i efterhand, kan
du kontakta oss.

e Ar det okej om vi kontaktar dig om vi kommer pa fler fragor eller om néagra
funderingar om svaren uppstar?
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