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aldrig trdffas i den fysiska verkligheten sker interaktionen virtuellt, elektroniska verktyg skapar
en virtuell verksamhet. For ledaren innebér det en rad utmaningar och uppsatsen kommer belysa
ndgra av de viktigaste aspekterna for just denna kontext. Genom djupintervjuer av sex ledare
som idag leder sina team helt eller till stor grad genom elektroniska verktyg utrénas aspekter
som: val av verktyg vid kommunikation, tillit & relationsskapande samt -effektivitet.
Respondenternas tolkningar och erfarenheter moter tidigare forskning inom omrédet for att pa sa

vis utkristallisera och skapa en god forstaelse for virtuellt ledarskap och dess konsekvenser.

Resultat:

Ledarskap i virtuella team utdvas med utgdngspunkten i att leda teamets medlemmar mot ett
gemensamt mal. Det krdvs av ledaren att vara en stindig koordinator och férse medlemmarna
med bland annat sociala resurser for att skapa och bibehdlla effektiva arbetsprocesser.
Effektivitet 1 det virtuella teamet uppnds genom att ledaren etablerar goda relationer, som i sin
tur forutsitter hog tillitsniva. Ledarskapet &r dérfor beroende av god kommunikation och med det
menas samtidigt god kdnnedom av hur tillgéngliga elektroniska verktyg bést bor tillimpas 1

given situation.
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Tack!

Vi vill rikta ett stort och varmt tack till samtliga respondenter,

utan ert engagemang och bidrag hade inte denna uppsats varit mgjlig.

Tack, Nanna Gillberg. Genom god insikt och medvetenhet har du {forstétt och

erbjudit den végledningen vi har varit i behov av.

Vi, forfattare, tackar d&ven varandra for goda insatser och ett gott samarbete!

2016-01-17

Rasa Golali Ozana Dumitrascu



1. Inledning

1.1. Bakgrund

Globaliseringen och informationsteknologins utveckling erbjuder idag goda forutsittningar for
manniskan att kommunicera simultant och pa sd vis “nédrvara” oberoende av tid och rum
(Weisband, 2008). Med ritt verktyg kan vi se och hdra varandra oberoende av inbdrdes avstand -
virtuella relationer skapas. FOr organisationer innebér det nya strukturer och att utnyttja dessa
mojligheter dr en essentiell aspekt i strdvan av konstant effektivisering (Brandt, England och
Susan, 2011). Resurser kan i storre utstrickning allokeras ndr bland annat geografiska
begrinsningar -tack vare kommunikations mojligheterna- far mindre betydelse. Marknaden véxer
pa sa sitt och foretag far ett storre urval i kostnadseffektivitet och kompetens, dir distribuerade
team gar samman men 1 vissa fall aldrig fysiskt. Ledning och kommunikation sker fullstindigt
virtuellt eller med inslag av fysiska moten. Detta sitter ledare i en kontext dér relationer och

ledarskapets utovande i stort stir infor en rad utmaningar (Brandt, England och Susan, 2011).

I denna uppsats kommer vi frekvent dterkomma med begreppen virtualitet och virtuella team.
Dessa centrala begrepp éar sdledes fordelaktiga att forstd. Brandt, England och Susan (2011)
definierar virtuella team som en konstellation av individer i en organisation som avser att arbeta
tillsammans. Virtuella teamet bestar av att individer eller grupper i detta samarbete befinner sig
pa olika geografiska platser utan frekventa fysiska sammankomster. Kommunikationen sker 1
huvudsak genom olika kommunikationsverktyg sa som e-post, telefon samt real- och

icke-realtida videokonferenser/seminarium.

1.2. Problemdiskussion

Niér fysisk interaktion &r mindre forekommande, som i fallet med virtuella team, uppstar ocksa
konsekvenser och avvikelser dven vid utdvandet av ledarskap. For ledaren innebér det kinnedom

kring hur denna fysiska interaktion, som é&r viktig vid relationsskapande, kan replikeras i



mojligaste mén (Brandt, England och Susan, 2011). Vilka kommunikationsverktyg tillimpas och
varfor? Hur skapar och bibehaller ledaren fortroende och effektivitet?

Dessa fragor &mnar vi ge svar pé i ett forsok att adressera var huvudfraga.

1.3. Fragestiillning

Hur utévar ledaren sitt virtuella ledarskap?
- Hur véljer ledaren sina kommunikations-verktyg for att leda pa distans?
- Hur bygger ledaren fortroende pé distans?

- Hur upplever ledaren virtuella kommunikationens paverkan pa effektivitet?

1.4. Syfte

Syftet med uppsatsen ér att analysera ledarskapsutévning inom virtuella team utifrdn vara sex
utvalda ledares synvinklar pa virtuella medier - verktyg. Tillit och effektivitet &r underordnade

aspekter som avser bidra till att forsté ledarskapet i denna kontext.

1.5. Avgriansningar

Vi dmnar inte att ge svar pa vad ledarskap i stort - inte heller vad bra ledarskap - &r i en virtuell
kontext. Istdllet &mnar vi utifrdn de observationer som gjorts pd sex ledare av virtuella team
belysa hur ledarskapet upplevs och utovas.

Djupare analyser kring bransch eller specifikt foretag och dess samband med insamlad empirisk
data kommer inte goras i denna uppsats.

Vidare har fragor utformats baserat pa parametrar vi anser relevanta for att besvara huvudfragan.
Begrénsningar har sdledes gjorts i antal och omfattning med hénsyn till uppsatsens dvergripande

syfte samt forfattarnas tidshorisont.



2. Metod

Nedan kommer vi redogora for hur studien tagits fram samt de metodologiska verktyg som
tillimpats under uppsatsprocessen. Vi vill samtidigt gora ldsare medvetna om att de
metodologiska val som redogors tillimpats under hela uppsatsprocessen. Det innebdr att delar
av metodkapitlet skrivits och beror pd olika stadier i arbetsprocessen, sdledes forekommer

sprakliga skillnader med avseende pd tempus.

2.1. Vetenskaplig ansats och forhallningss:tt

Denna uppsats avser att observera och tolka ledares egna upplevelser och erfarenheter vid
utovandet av ledarskap inom virtuella team. Utifrdn dessa tolkningar &mnar vi ge en forstaelse
kring hur verkligheten kan se ut och alltsa inte dra generella slutsatser. Med det sagt menar vi att
det finns flera verkligheter och dessa &r beroende av betraktaren.

Déarfor dr ocksa vart angreppssitt hermeneutiken som till skillnad frdn naturvetenskapens
positivism ser att det finns lika manga sanningar som det finns betraktare och tolkningar (Megller
och Gulddal, 1999). Ett sédant fenomenologiskt (ldran om det som visar sig) synsitt dr sdledes
fordelaktigt enligt Bryman och Bell (2013) inom samhéllsvetenskaplig kvalitativ forskning nér
avsikten i1 huvudsak é&r att karaktdrisera och forstd, inte visa pa orsak/verkan. Perspektivet
mojliggoér for oss forskare framstéllandet av en hypotetisk verklighet inom vald kontext och
innebédr som sagt att forskarnas egna tolkningar ligger till grund for slutsatsen (Bryman och Bell,

2013).

Studiens forskningsprocess antar en abduktiv ansats som innebédr kombination och véxelverkan
mellan deduktion och induktion (Bryman och Bell, 2013). Deduktiv ansats utgar frn befintliga
teorier vid formulering av slutsats medan induktiv innebér generering av generell slutsats utifrin
observerad data. Vi har under forskningsprocessen stéllt observeringar som gjorts mot tidigare

forskning inom omradet och pa sé vis triangulerat fram en slutsats (Bryman och Bell, 2013).



Dé kvantitativ forskningsmetodik inte erbjuder Onskvérd flexibilitet i form av forfattarnas
subjektiva tolkningar menar Bryman och Bell (2013) att kvalitativ metod é&r att foredra. Da som
tidigare ndmnt studien avser, just sddana tolkningar anses inga i kvalitativ metod i form av

djupintervjuer vara motiverad och darfor tilldimpade vid insamling av empirisk data.

2.2. Genomforande

2.2.1. Urval

Var studie dr beroende av den premiss att respondenten har erfarenheter fran arbete med ledning
av virtuella team. Urvalsprocessen genomfordes darfor icke-slumpmaéssigt genom att sélla och

subjektivt vilja ut intervjuobjekt for att pa sd vis utvinna relevant data Bryman och Bell (2013).

Initialt kontaktades organisationer som dr verksamma internationellt - och av strategiska skél for
oss - med site 1 Goteborgsomrddet. En internationell verksamhet antogs 6ka mojligheterna till att
finna organisationer med globala virtuella team och pa sa vis fler aspekter.

Nér vil potentiella ledare identifierats uppréttades en kontakt med hénsyn till att den initiala
kontakt enligt Kvale och Torhell (1997) bor motivera och skapa intresse for potentiell
respondent. Genom att kort beskriva uppsatsens syfte foljt av véra egna kriterier i form av fragor
dmnade vi skapa en smidig gallringsprocess.

Fragorna som stélldes till ledarna vi kom 1 kontakt med var foljande:

Leder eller har du lett team som delvis eller helt varit geografiskt distribuerat?

Utévades ledarskapet helt eller delvis med teknologiska verktyg sd som telefon, Skype eller
videokonferenser?

Onskar du medverka i en intervju?

Direfter upprittades fem intervjuer i form fysiska moten samt ett mote som genomfordes via det

elektroniska kommunikationsverktyget -Skype - da respondenten befann sig pa annan ort.



Namnen &r i denna uppsats anonymiserade (namnen har hittats pa), dock ej foretag och

befattning enligt samtycke och dverenskommelse. Vi aterkommer till forskningsetik i avsnitt 2.4

Etik.
Respondenter:
Namn Foretag Titel Form Datum
Niklas Estiko-Plastar | Projektledare Skype 2015-11-21,
12:30
Charlotte Volvo-IT Projektledare Personligt méte | 2015-12-01,
18:15
Kalle Volvo-IT Projektledare Personligt méte | 2015-12-08
11.00
Bengt Cowi Projektledare Personligt méte | 2015-12-09,
17:00
Anna Volvo-IT Projektledare Personligt méte | 2015-12-09,
18:30
Per Stena Produktionschef | Personligt méte | 2015-12-16,
Recycling 14:15

2.2.2. Primir datainsamling och intervjuprocess

Utformning av intervjuguide

Intervjustrukturen utgick fran en rad huvudfragor som vi ansag ge access till respondenternas
relevanta upplevelser och erfarenheter. En metod som tillimpades under intervjuprocessen var en

semistruktur av intervjuguiden dér vi inte var lasta vid ursprunglig ordning av frigor eller



forutbestimda huvudfragor. Semi-strukturerad intervju ger mdjlighet till flexibel motiverad
anpassning dar tillaggsfradgor kompletteras om sa anses nddvéndigt (Bryman och Bell, 2013).
Denna forméga som en kvalitativ intervjumetod besitter ansdg vi fordelaktig for att fa
fortydligande samt dimensionerade svar under intervjuprocessen. Ytterligare en aspekt som
Bryman och Bell (2013) pétalar &r riskerna for inter-individuella variationer vid tolkning av bade
fragor och svar. Denna risk minimerades da vi bada hade individuell befogenhet att stidlla 6ppna

och fortydligande fragor under intervjuns géng.

Intervjuguiden &r indelad i fyra block dér det forsta blocket (1) &mnar beskriva respondentens
bakgrund och pa sa vis samtidigt redogora individens relevans for studien.

Foljande tre block utgér fran de teman vi pa forhand ansett ge en fordjupad fenomenologisk
forstaelse av virtuellt ledarskap.

Dessa tre block utgar 1 sin respektive helhet fran (2) kommunikationens form sett till de
elektroniska verktyg som anvénds, (3) hur tillit och relationsskapande utovas och uppfattas av
ledaren genom respektive kommunikationsverktyg, (4) sista blocket har sin utgangspunkt 1

teamets resultat och effektivitet.

Intervjuprocess

Som tidigare ndmnt bor intervjuns syfte tydliggoras for respondenten for att motivera ett - for
forskningen - givande deltagandet (Kvale och Torhell, 1997). A andra sidan betonar Kvale och
Torhell (1997) samtidigt att att ge for mycket information kan omedvetet paverka
respondenternas svar pé ett negativt sitt. Da vi vid initial kontakt uppgav i korthet studiens syfte
s& kunde vi vid intervjutillfdllet fokusera pd en presentation av oss som intervjuare for att pd sa
vis skapa en avslappnad milj6. Vi ansag att vi fann den balans Kvale och Torhell (1997) papekar
om mdngden information som pa forhand &r nddvindigt att lamna. Detta tycker vi oss ocksé
markt genom véra egna tolkningar samt uttalanden fran att samtliga respondenter om att de var

entusiastiska infor deltagandet.
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Efter den gallring som tidigare ndmnts i avsnitt 2.2.1 Urval och i samband med bokningen av
respektive mote medgavs vidare information rorande de tema-block intervjun dr utformad efter
samt information om uppskattad tid intervjun vintas ta. I samma skede papekade vi dven om att
deltagandet som givetvis var frivilligt samt de etiska aspekter som omnédmns i 2.4 Etik lidngre
fram 1 metodkapitlet.

Innan intervjuerna inleddes tillfrdgades samtliga deltagare om vi ges mojligheten att spela in
intervjun. Enligt Bryman och Bell (2013) har inspelning bdde for- och nackdelar 4ven om det ar
den mest anvdnda metoden 1 kvalitativa undersokningar som intervjuer. Den storsta fordelen ar
att intervjuaren i efterhand kan lyssna pa intervjun flera gdnger for att minska eller utesluta
risken att missa viktigt information, vilket kan ske om anteckningar gors under intervjun.
Ytterligare en fordel ar att uppméarksamhet och fokus under intervjun istéllet kan riktas till
tolkningar kring respondentens svar. Nackdelen med inspelning under intervjun dr risken for att
respondenten aktivt filtrerar bort information eller avstér fortydligande vid vetskapen om att det
spelas in. Detta dels pa grund av etiska aspekter dér virderingar och kénslig information i mindre
utstrdckning uttalas (Bryman och Bell, 2013). Vi ansdg pd forhand att riskerna inte var
overhdngande att gd miste om kéinslig information dd det samtidigt inte ansdgs ligga 1 frdgornas

natur.

Som tidigare ndmnt genomfordes en intervju via Skype, resterande genom personliga moten i
Goteborgsomradet pé platser som respondenterna ansett ldmpliga. Vi tycker dven att det var
fordelaktigt att tre av totalt sex respondenterna jobbade pa samma foretag och avdelningen da vi

pa sa vis kunde utrona dimensioner dven dér.

Bearbetning av data

Efter intervjun valde vi att ordagrant transkribera den insamlade datan. Bryman och Bell (2013)
patalar att ett sadant forfarande ar resurskrdavande och att detta bor tas 1 beaktning. Trots risken s&
ansag vi att en grovtranskribering skulle padka de antal tolkningssteg som kvalitativ

intervjumetod kan innebéra (Bryman och Bell, 2013).

11



2.3. Validitet och reliabilitet

Vid genomforandet av kvalitativ forskning bor trovérdighet och dkthet péavisas genom hela
forskningsprocessen for att pd si vis styrka forskningens tillforlitlighet och replikerbarhet
(Bryman och Bell, 2013). Forskningen skall efterstriva att genomgaende uppritthalla sadan
kvalitet genom god motivering av syften med utférda metodologiska forfaranden. Vidare skall
validitet underbyggas av tydliga resonemang dér forfattare ger ldsare goda forutsittningar for att
forsta de tolkningar som gjorts under studiens gdng (Kvale och Torhell, 1997). Vi har 1 var studie
efterstravat upprétthallning av tillforlitlighet genom att motivera hur och varfor vi valt respektive
metod vid insamling av teori och empiri. Vidare har vi 1 mgjligaste man under arbetets gang
kritiskt granskat de metoder som valts och i god tro avstatt fran medveten paverkan av personliga

vérderingar.

2.4. Etik

Som tidigare ndmnt efterstrdvar vi att genom inlevelse tolka respondenternas erfarenheter och
livsvdrldar. Det krdver ett empatiskt och respektfullt forhallningssétt dér vi i huvudsak gor
respondenterna medvetna om hur vi @mnar behandla den information som de ldmnar (Bryman
och Bell, 2013). Vi avser genom hela uppsatsprocessen ta hinsyn samt striva efter att
upprétthdlla god forskningsetik genom att utgéd frdn de fyra forskningsetiska riktlinjer Bryman
och Bell (2013) framstiller. Vidare tillampar vi dven allmént sunt fornuft dir tacksamhet for att
respondenterna avsétter sin tid och bidrar med virdefull information tydligt visas.

Informations och nyttjandekravet: Respondenten skall pd forhand informeras om studiens syfte
samt att medverkan dr frivillig under hela uppsatsprocessen. Detta uppfyllde vi genom att
presentera dels relevant information om oss som studenter samt uppsatsens syfte samt hur
informationen dmnas nyttjas.

Samtyckeskravet: Respondenten har fullstindig bestimmanderitt Over sitt deltagande 1 alla
moment. Vi klargjorde for samtliga respondenter att de ndr som helst kan kontakta oss under
perioden som uppsatsen skrivs for att revidera eller helt avsta medverkan.

Slutligen efterstrdvar vi att behandla personuppgifter konfidentiellt i enlighet med

konfidentialitetskravet. Alla personuppgifter behandlas konfidentiellt eller 1 enlighet med det

12



som ar dverenskommet.

Namnen &r i denna uppsats anonymiserade, dock ej foretag och befattning enligt samtycke och
overenskommelse. Vi anser inte att det dventyrar eller pdverkar datan eller respondenter till
signifikant niva for studiens validitet trots att befattning och foretagsnamn presenteras.

Detta dé vi dr av uppfattningen att foretagsnamn kan ge ldsare mdjlighet till egna reflektioner om

dess péverkan pa resultatet, samt for eventuell vidareforskning.

2.5. Sekundaira Killor och tidigare forskning

Som tidigare ndmnt har vi tillimpat triangulering av kéllor genom en véxelverkan (samspel) av
primir- och sekunddrdata. De har alltsd genom hela arbetsprocessen vixelvis bearbetats.
Inledningsvis insamlades overgripande och relevant sekundérdata for att bilda en uppfattning om
fenomenet och hur det bist bor angripas. Pa sa vis kunde vi utforma en intervjuguide som ansags

tackande och tillamplig for studiens syfte.

Sekundirdata, det vill sdga information som redan finns publicerad i form av bdcker,
vetenskapliga artiklar och internetkéllor har anskaffats bade fysiskt men ocksa elektroniskt.
Sekundérdatan har vi tagit fram genom sokningar i databaserna GUNDA (Gd6teborg Universitets
bibliotekskatalog), SUMMON samt Hogskolan i Boras bibliotek.

Referenslistor fran sekundédrdatan kan och har anvints for att ledas vidare till fler intressanta
kéllor (Bryman och Bell, 2013).

P& Goteborgs Stadsbibliotek samt biblioteket 1 Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet har

vi fatt god hjdlp av personal att finna tillimpbara litteratur i form av bdcker.

Fordelen med sekundira kéllor dr att de &r relativt ldtta att hitta menar Jacobsen et.al. (2002)
dock foreligger en risk om att validitet bor och kan ifrdgasittas nér kéllorna ar relativt gamla.
Detta har vi 1 mojlig man beaktat, sirskilt 1 de fall dir referat till kdllor fran 1998 och 1999 har
gjorts, trots att killorna kan anses foraldrade i teknologiska sammanhang.

Vi har dérfor varit extra killkritiska genom att inte lyfta ndgot ur kdllorna dér osdkerhet funnits

13



huruvida information varit beroende av tidsepok.

2.6. Kritiskt forhallningssitt mot metod

Metoden dr 1 huvudsak anpassad efter uppsatsens huvudsakliga syfte och de metodologiska
angrepssitt och verktyg som tillimpats dmnade detta kapitel genomgaende redogora. Vidare har
anpassning skett till de forutsittningar vi forfattare haft, i huvudsak tidaspekten. Det &r ockséd den
aspekten som ligger till grund for att vi anser att sex ledare racker for att vi ska besvara vért syfte
pa en Onskad niva. Vi anser att ytterligare négra fler respondenter naturligtvis hade gett mer data
att bearbeta och bredare empiriskt urval. Daremot uppstar da risken att inte ha nog med tid for att

faktiskt genomfora en fullgod bearbetning av vara killor.

Vi ocksa medvetna om intervjuareffekten och dess tillhorande risker, dér vi som intervjuare kan
ha paverkan pé respondentens uttalande genom egna verbala och icke-verbala reaktioner.

Denna oavsiktliga kommunikation kan bade ha positiv inverkan genom att den har mgjlighet att
leda konversationen mot intressanta aspekter eller mindre positiv om respondenten ger de svar

samt selekterar information efter vad respondenten tror att vi forvéntar oss Jacobsen et.al. (2002).

Vidare har vi dven ett dverrepresenterat foretag i var undersokning vars nackdel kan vara det att
det kan leda till en bias. Detta kan innebéra att de har tagit del av samma kurser och utbildning,
alltsa har samma foretagskultur och da leda till att de eventuellt ger ett omedvetet liknande svar.
Vi begrinsar oss dartill till att ta hinsyn till denna kontext, som till exempel foretagskultur da
vart uppsatssyfte dr att studera varje ledares erfarenheter med virtuell kommunikation pa en

djupare personlig niva.
Vi har dock stravat efter att ha flera kdllor, synvinklar och teorier, bade dldre och nyare for att

kunna ha en 6verskadlig och enhetlig inblick pa den tidigare forskningen som vi anvénde oss av i

vér uppsats teoridel.
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3. Teoretisk referensram

[ detta kapitel dmnar vi att redovisa tidigare teoribildning for att skapa en éverskddlig och god
forstaelse for det valda forskningsomradet. Det som presenteras nedan dr ocksa det som

dterkommer i ungefdr samma struktur och foljd vid senare analys.

3.1. Ledarskap

Manga studier har gjorts och flera perspektiv har framstillts i jakten pa att definiera vad
ledarskap egentligen &r och hur det bdst utovas. En del forskare har definierat framgéngsrikt
ledarskap som en personlighetstyp med specifika beteenden, andra har sett fenomenet som helt
kontextberoende. Zigurs (2003) talar om ledarskap som ett helt spektrum, dér flera perspektiv

kring vad som ségs utgora ledarskap fors samman, s kallat full-range-leadership.

Syftet med sjdlva ledarskapet rader det mer enighet kring menar Zaccaro och Bader (2003) som
definierar indaméalet med ledarskap som att stotta, utveckla och vigleda teamet mot utsatta mal.

Detta innebdr 1 sin tur att ledaren méste bygga relationer genom att tillgodose sina efterfoljare
med kognitiva, sociala samt bistd med materiella resurser for att dérigenom nd eftektivitet
(Zaccaro och Bader, 2003). Effektiva arbetsprocesser forutsitter alltsd goda relationer inom
teamet dér tillit &r en huvudsaklig faktor for att sammanhallningen skall besta och utvecklas (

Avolio och Kahai, 2003).

3.1.1 Virtuellt ledarskap

Virtuella team gér samman temporért under projektets gdng samt oftast utan tidigare erfarenhet
av arbete tillsammans eller moten face-to-face. Vidare karaktériseras det virtuella teamet som
kulturellt diversifierat och geografiskt virtuellt team som till olika grad men 1 huvudsak skoter
kommunikationen elektroniskt (Zaccaro och Bader, 2003). Det handlar idag mindre om huruvida

ett team &r virtuellt eller inte utan mer till vilken grad teamet eller organisationen ar virtuell, till
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vilken grad kommunikationen sker med avsaknad av fysisk interaktion (Jarvenpaa och Leidner,
1999). Ju fler dimensioner av virtuella inslag ett team har desto mer virtuellt anses det vara.
Exempelvis kan ett virtuellt team sitta med gangavstand ifrén varandra men dnda definieras som
virtuellt d& kommunikationen till stor grad skots elektroniskt (Zigurs, 2003).

I denna kontext har en ny form av ledarskap vixt fram dér kontakten mellan ledaren och teamet 1
huvudsak byter information genom olika former av teknologiska verktyg likt telefon,

videokonferenser, och e-post menar Zaccaro och Bader (2003).

Likt det traditionella ledarskapet &mnar ledaren i det virtuella teamet att bygga relationer och mot
ett eller flera gemensamma mal dock ar skillnaden i att ledarskapet i flera fall utfors utan att
mota delar av eller hela teamet i verkligheten pa ett fysiskt sétt (Avolio och Kahai, 2003).

Kommunikations teknologin mgjliggdr for organisationer och dess ledares stravan mot effektiv
resursallokering da teknologin erbjuder exponering mot och frdn en bredare marknad dér fler
specialiserade kandidater kan adresseras. Det breda utbudet mojliggor tillgdngen pa
kostnadseffektiv och kompetent arbetskraft och tillganglighet round-the-clock (Haywood, 1998).
Avolio och Kahai (2003) menar att detta ocksé dr anledningen till att organisationer 1 allt storre
utstrdckning gar mot hogre grad av virtualisering. Teknologin fortsdtter standigt sin utveckling

och 1 samma takt uppstar nya mojligheter for organisationer att ytterligare effektivisera.

Némnas bor att denna verksamhetsstruktur samtidigt ocksa bidrar till 6kad komplexitet for bade
ledaren och féljaren. I manga fall férekommer mer dn bara geografisk och tidsméssiga skillnader
s& som skillnader i sprék, kultur och tillgang till gemensam form av teknologi (Duarte och
Snyder, 1999). Haywood (1998) patalar om ytterligare komplexitetsfaktorer s som svarigheter i
att forstd och hantera teknologin samt svarigheter i att halla liv 1 processer utan avbrott
(workflow) pd grund av begrdnsningar i mojligheten att kommunicera. Exempelvis kan
tidsskillnader lika védl som tidigare papekat erbjuda goda mojligheter till round-the-clock
arbetskraft, kan de samtidigt bidra till ledtider. Befinner sig en del av teamet i en tidszon dér
arbetsdagen gétt mot sitt slut, medan den andra delen forbereder uppstart, kan det leda till att

kommunikationen blir lidande. Pa sa sitt kan avbrott uppstd 1 en process som annars vid fysisk
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nédrvaro kunnat utredas pa minuter (Haywood, 1998).

Duarte och Snyder (1999) delar in den kommunikativa vixelverkningen i kombinationer och
menar att variationen av tid och plats som synergister avgor vilket verktyg som anvénds. Samma
tid/samma plats utgors oftast av aktiv tillgéng till face-to-face medan exempelvis olika tider och

olika platser begransar kommunikationen till teknologiska verktyg sdsom video-konferenser.

3.2. Kommunikation

Segerstad (2002) definierar kommunikation som ett deltagande i utbyte av skrift, symboler,
tankar, asikter och uttalad information med ett syfte att bygga och vidareutveckla relationer. Med
uttalad information sa inkluderas dar &dven icke-verbal sadan, som medvetet men ocksa
omedvetet star for den storsta delen av det vi egentligen séger (Segerstad, 2002).

Haywood (1998) definierar effektiv kommunikation inom virtuella team genom fyra parametrar.
(1) Standardisering av tillgdnglighet: en framgéngsfaktor vid kommunikation pa distans é&r att
utforma en slags infrastruktur for kommunikationen.

Nér sammantrédder hela teamet? Hur snabbt skall vi forsoka aterkoppla pa mottagen information?
Hur visar vi att informationen mottagits, forstatts samt reageras pa? En etablering dir svaren pa
dessa fragor dr kénda hos ledaren och dess efterfoljare mojliggor effektivitet och bidrar med
trygghet for samtliga medlemmar i teamet.

(2) Ersdtta fysisk och social kontext: En andra faktor for att effektivt kommunicera ér att bejaka
och forstd att kontext som vanligtvis uppfattas i ett face-to-face mote inte ar lika tydligt nér
kommunikationen sker virtuellt.

Fysisk kontext: Den miljon och situationen vilket avsdndare/mottagare av information befinner
sig 1. I face-to-face dr bada medvetna exempelvis om omsténdigheterna omkring, diagram vilket
bada ser samtidigt eller andra objekt som utgor aktuell kontext.

Social kontext: Social miljo 1 den direkta omgivningen, interaktioner och situationer dir socialt
samspel pagdr aktivt eller inaktivt.

(3) Synkroniserad och icke-synkroniserad kommunikation Vid simultan kommunikation sker

kommunikationen inom samma tidsrymd - simultant- s& som vid telefon, videokonferens eller
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face-to-face.

Motsatsen till synkroniserad och simultan kommunikation &r didr det uppstér signifikant
tidsfordrojning mellan avsiand och mottagen information, s som e-post, rostmeddelande, fax och
publiceringar pa intranet.

Simultan kommunikation bygger enligt Haywood (1998) snabbare upp tillit och goda relationer,
en videokonferens ger fordelar utover motets innehéll pé sé vis att sociala relationer utvecklas.
(4) Att prioritera kommunikation: Den fjirde och sista faktorn for effektiv
distanskommunikation menar Haywood (1998) ér att begrdansa informationsoverflod. Teknologin
gor det enkelt att sinda information mycket och brett utan vidare anstraning och virtuella team
bor saledes vara medvetna om vad som skall prioriteras bade nir det mottas men ocksa nér det
avséands.

I effektivitets synvinkel inrdknar Haywood (1998) tillit som den storsta faktorn till en gynnsam
relation, dir samtligaA ovannimnda faktorer bidrar till &kad trygghet och tillit

organisationsmedlemmarna emellan.

3.2.1. Verktyg

Utgdngspunkten for att mojliggora effektiv kommunikation och samspel inom det virtuella
teamet dr valet av det medium i vilket kommunikationen &mnas goras. Nagra avgorande faktorer
nér teknologi skall véljas dr dels omfattningen av den information som ska ut samt vilken nivé av
personlig ndrvaro som kan tdnkas ldmplig (Zigurs, 2003). Ytterligare paverkande faktorer dr
enligt Zaccaro och Bader (2003) :

Organisationens utbud och tillginglighet av teknologiska kommunikations kanaler.

Kunskap och erfarenhet av de olika verktygen samt tidszoner och kulturella skillnader.

Teamet bor dven vara medvetna om den stora delen av kommunikation som sker icke-verbalt,
endast en tiondel av kommunikationen sker enbart genom ord. Resterande andel dr relativt jimt
fordelat mellan ansiktsuttryck och rost/tonldge (Mehrabian, 1981).

Ovanstdende aspekter paverkar alltsé hur vl och korrekt den tinkta informationen nar ut via valt
medium. Det &r inte alltid 14tt att identifiera informationen som skall ut och veta hur den bor

kommuniceras virtuellt. En god utgangspunkt dr det Duarte och Snyder (1999) beskriver som
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“media richness”, olika verktyg graderas efter sina formagor att finga upp olika typer av
information. Ett face-to-face mote anses ha hogsta mojliga “media richness”, medan
envigskommunicering likt faktablad pa organisationens intranet tillhor de allra ldgsta. Nedan
presenteras en rangordning av “richness” hos dessa elektroniska motessystem (Duarte och
Snyder, 1999):

1. Face-to-face: Att detta medium anses som mest berikat med formégor beror pa formagan att
ge ett brett spektrum av information. Kommunikationen ar direkt vilket mojliggdr utldsandet av
huruvida information mottagits och uppfattats. 1 ett face-to-face mote kompletteras den tidnka
informationen av tonlége, ansiktsuttryck, social och fysisk kontext. Missforstand eller osdkerhet
ar relativt enkla att reda ut och pa sé vis bidrar kommunikationsformen med trygghet och kan
anses vara den mest fordelaktiga vid relationsuppbyggnad.

2. Videokonferenser: Erbjuder rost, video samt mojligheter att inkludera och dela fysisk kontext
s& som diagram eller whiteboard-tavlor. Aven om en videokonferens ir snarlik ett personligt
mote, menar Duarte och Snyder (1999), s& saknas hér full nirvaro. Den fysiska och sociala
kontexten dr begriansad.

3. Telefon: Tillhor, likt ovanstdende, de synkroniserade medier, da interaktionen sker simultant 1
nutid. Den fysiska ndrvaron dr nist intill obefintlig och sédledes limpas mindre komplex
information som dmnas né ut snabbt genom detta verktyg.

4. Asynkronisk kommunikationsmedel: Langst ned pé listan hittas kommunikationsmedel dér
feedback inte nds simultant utan med viss tidsfordrojning. E-post, foretagets intranet samt
video/ljudmeddelanden ar ldmpliga vid antingen begransad atkomst av mer simultana verktyg

eller vid massutskick av information.

3.2.2. Tillit

‘Trust is important for any team to function and excel, but its importance for

virtual team is even more critical.” Cascio och Shurygailo (2003)

For att lyckas med ledarskap av virtuella team menar Zaccaro och Bader (2003) att tillit &r den

viktigaste faktorn. Genom tillit kan goda relationer byggas team-medlemmarna emellan och pé

19



s sitt dven bli ett effektivt presterande team. Detta anser Child (2001) och Zaccaro och Bader
(2003) vara grundldggande dven for traditionella team och relationer generellt sett. Samtidigt
betonar bade Child (2001) och Zaccaro och Bader (2003) den kritiska rollen tillit spelar i
virtuella team, @n mer nér distributionen stracker sig 6ver internationella granser och séledes kan
innebdra markbara kulturella skillnader. Dessa kulturella skillnader har visat sig ha goda fordelar
i att skapa sammanhéllning hos virtuella team. Nér teamet och ledare antar och forutsitter att
skillnader kommer foreligga tas storre hidnsyn och dppenhet till att forséka forstad varandra samt
samarbeta redan 1 tidigt stadium. Men det 4r viktigt att alltid se teamet som en enda enhet oavsett

vilken geografisk eller kulturell skillnad som foreligger. (Avolio och Kahai , 2003)

Ledaren i det virtuella teamet bor beakta vissa faktorer, menar Salacuse (20006), for att frimja
relationsskapandet samt oka effektiviteten. Medlemmarna bor ges mojlighet till att kommunicera
tvavaggs med varandra samt med ledaren och som tidigare ndmnt dr déarfor simultana
kommunikationsvégar att foredra. Exempelvis genom att ett enhetligt verktyg finns och tillhands
for teamet om de vill kommunicera spontant. Utover spontan och sporadisk kontakt skall ledaren
till viss mén standardisera kontakten med samtliga teammedlemmar genom rutinméssiga moten.
Pa sa sitt menar Haywood (1998) att trygghet och tillit stirks d& teamet ges mdjligheten att
ventilera som en enhet. Under kontakten med sina team-medlemmar bor ledaren strdva efter att
vara lyhord samt visa entusiasm. Ledaren bor ocksd likt i det traditionella ledarskapet
upprétthdlla konsekvent forhdllningssitt gentemot sina foljare for att frimja utvecklingen av
teamets sammanhallning (Salacuse, 2006). Det ar ocksd viktigt att som ledare se till sina
anstéllda som individer genom att virva samtalet med icke-arbetsrelaterade amnen for att pa sa

satt skapa personliga band (Duarte och Snyder, 1999).

En viktig aspekt vid skapandet av tillit kallar Zaccaro och Bader (2003) for identifiering. Med
identifiering 1 detta sammanhang menas vikten av att gora teamet medveten om Overgripande
mal och syfte. Varfor skall vi arbeta tillsammans och hur? Ledaren bor tillgodose teamet med
information sd att teamets identitet ar tydligt.

Vidare patalar Zaccaro och Bader (2003) om risken med utebliven kommunikation inom
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virtuella team. Risken aterfinns i att information av kénslig karaktdr eller med stor risk for
missforstand inte kommuniceras alls om det inte kan ske face-to-face fysiskt.. Detta beror pa att
ndr man triaffas fysiskt sd& kan man se ens icke-verbala reaktion till budskapet ldttare och
minimera eventuella risker till missforstdnd eller oklarheter. Utmaningen blir i s fall att ledaren
ska bygga en fortroendemilj6 i teamet dir den elektroniska kommunikationen sker sa naturligt
som mojligt. Ledaren skall aktivt uppmuntra teammedlemmarna att kommunicera och
socialisera, det vill sdga inte endast meddela och rapportera fran en professionell synvinkel utan

dven utbyta personligare information (Zaccaro och Bader, 2003).

Vid konflikter ska ledaren som leder pa distans fortydliga att alla jobbar mot samma mal, och
visa hur allas roller passar in i den stora bilden. Man skall inte endast forlita sig pa e-post och
andra verktyg som har en 1ag personlig nivé vid en konflikt dir man behdver hoja tilliten, utan
helst ska man triffas ansikte mot ansikte eller motas i en videokonferens (Zaccaro och Bader,
2003). Forfattarna tar dven upp konflikter som kan uppstd pa grund av stressen fororsakad av
korta deadlines, vilket de tycker &r dnnu storre vid virtuell kommunikation pa grund av ledtider

och bristen pé sociala stodet, som annars forekommer naturligt vid traditionell kommunikation.

A andra sidan s finns teorier som hivdar att man inte kan bygga en organisation och ett team

endast med hjélp av elektroniska verktyg, da det krivs att man triffas fysiskt ocksa.

“...you cannot build network organizations on electronic networks alone...’

(Nohria och Eccles, 1992).

Att traffas fysiskt ar inte helt nddvéndigt enligt Jarvenpaa och Leidner (1999), dock ar det viktigt
att teamet borjar kommunicera Oppet med varandra redan vid uppstarten av samarbetet.
Inledningsvis skall kommunikationen fokusera péd sociala aspekter och mindre pa samarbetets
huvudsakliga syfte. En social introduktion och etablering av sociala band i tidigt skede skapar
goda forutsittningar for langsiktig effektivitet 1 arbetsprocesser (Jarvenpaa och Leidner, 1999). I

tidigt stadie bor samtidigt det som tidigare ndmnts om etablering av standardiserade moten goras.
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Kénnedom av kommunikationens infrastruktur dr av vikt for att skapa trygghet och fortroende
inom teamet menar bade Haywood (1998) samt Jarvenpaa och Leidner (1999). Detta da teamet

bh)

skapar en sammahallning déir de “ses” exempelvis en gang i veckan for ett informellt méte.
Samtliga medlemmar far dd mojligheten att prata och kénna sig delaktiga. Relationer stirks och
tillit byggs medlemmarna emellan och mynnar ut 1 effektivitet. Siledes éar tillit en extra viktig

aspekt som stiandigt bor uppréatthallas och utvecklas (Sarker et. al., 2011).

3.3. Effektivitet

Cascio och Shurygailo (2003) papekar att vid uppfoljning och prestationsmétning ar det viktigt
att ledarna fokuserar pa resultat istdllet for tidsanvdndning. D& kan ledare uppdela
ansvarsomrade vilket kan leda till att mojligheten att delegera finns, dock dr det véldigt viktigt att
kriterier for forvantningar faststdlls 1 forvdg. For att ett effektivt team skall kunna utvecklas pa
distans dr det viktigt enligt Jarvenpaa och Leidner (1999) att ledaren faststiller varje medlems

ansvarsomrade da en brist pa detta kan leda till forvirring, frustration och minskad motivation.

Zaccaro och Bader (2003) tycker att det &r typiskt att gruppernas och teamens laga effektivitet
beror pa lag sammanhallning, lag tillitnivd bland medlemmarna och brist pa regler eller tydliga
roller. I fall teamet ar geografiskt utspritt kan dessa risker uppsté oftare och dartill leda till 14g
produktivitet och sdmre kvalitet av resultatet. Den virtuella kommunikationens svarigheter som
lag engagemang, Overbelastning eller osdkerhet vid en wviss roll eller franvarande
(O'Hara-Devereaux and Johansen, 1994) kan latt leda till ett icke-funktionellt team och sdmre
kvalité pa resultatet. Ledaren ska vara medveten om att dessa nackdelar kan létt dyka upp och

borde forsoka forebygga det pa bésta sétt.

Tillit anses vara en grundldggande faktor till effektivitet och prestanda, synnerligt for virtuella
team (Sarker et. al., 2011). Zaccaro och Bader (2003) péstar att ‘e-team’ har tillit och fortroende
for varandra om de tror att de andra kan leverera, menar vil for teamet, samt att alla skall jobba

hart for teamets bésta.
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4. Empiri
Féljande avsnitt dmnar att presentera de sex intervjuerna utifran vdra tre olika fragestdllningar.
Inledningsvis presenterar vi intervjupersonernas bakgrund, for att sedan redovisa ndrmare vilka
kommunikationsverktyg de viljer och hur de rationaliserar infor detta beslut. Sedan redogor vi
for hur respondenterna kdnner om att utova sitt ledarskap pa distans och avslutningsvis hur den

virtuella kommunikationen pdverkar teamets prestanda. .

4.1. Respondenternas bakgrund
Niklas

Viér forsta intervju var med Niklas som i nuldget &r projektledare pa Estiko-Plastar AS och sitter i
Stockholm. Han har bred och lang erfarenhet, ndstan 20 &r, av kommunikation pa distans. Pa
tidigare jobb hade han Over 30 personer som rapporterade direkt och manga fler som
rapporterade indirekt. Niklas senaste uppdrag har varit just att starta upp utlindska foretag i
Sverige, dir han hade VD och konsult roll pad de svenska foretagen. Hans arbete préiglas av
virtuellt ledarskap d& han har en daglig och rutinmédssig kommunikation genom tekniska verktyg
med teamet som sitter 1 Estland. I nuldget traffas Niklas och teamet i en varierad utstrackning

mellan ‘sporadiskt’ upp till 10 gdnger om aret beroende pa behovet.

‘Det dr nagot extra med att sitta i samma rum’. (Niklas)

Charlotte

For var andra intervju har vi triffat Charlotte som har tvd projektledarroller péd bade
business-sidan och IT-sidan pa Volvo. Pa det ena projektet har hon tv team - ett team pa runt 16
personer 1 Polen och en person i USA som hon har virtuell kommunikation med, och ett team pa
runt 6 personer pa plats i Goteborg. Den elektroniska kommunikationen med det polska teamet

bestar av regelbundna och inplanerade Skype-moten 2-3 ganger i veckan samt fler oplanerade
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och spontana moten vid behov. Med personen i USA har hon veckovis kontakt. Charlotte
besokte teamet i Polen tva ganger nu, forsta gdngen var det nir de borjade jobba ihop for tva och

ett halvt ar sedan, dock &r det manga som hon inte har tréffat verhuvudtaget.

‘Det dr viktigt att trdffas dda man far en bdttre social kontakt och har med sig
sen ndr vi jobbar via Skype. ‘ (Charlotte)

Kalle

Kalle har ocksé en projektledarroll pa Volvo IT med ett team pd mellan 15-25 personer som é&r
utspritt 1 Bangalor, Indien och Goteborg, dven i1 Polen forr. Han vérdesétter hogt att
team-medlemmarna ska kidnna sig som ett team oavsett lokaliseringen och darfor har de ett kort
Skype-méote pa 30 min varje morgon som de informellt kallar f6r ‘Daily Scrum’. Séklart s har
de dven ‘ad-hoc moten’ vid behov, alltsd spontana moten som har huvudfokus pa ett specifikt
problem. Kalle och hans team nyttjar d&ven videokonferens rummet vid ‘speciella tillfillen’ som

till exempel viktiga moéten eller firande.

‘Men just att jobba ihop mdnniskor, du kan bara jobba ihop

mdnniskor tillsammans pd plats.” (Kalle)

Bengt

Bengt har jobbat med ett infrastruktur utvecklingsprojekt pa Cowi i snart 3 ér. Storsta delen av
teamet sitter pa huvudkontoret i Goteborg medan Bengt sitter i Malmo och de har dven 4
personer fran Litauen som de jobbar tillsammans med péd projektet. Bengts virtuella
kommunikation dr indelad péd tvd nivder - kommunikation med Goteborgs teamet vilket han
traffar en gang 1 veckan, samt kommunikation med teamet 1 Litauen vilket de triffade endast tvé
génger pd dessa ar. Den elektroniska kommunikationen utfors regelbundet mestadels genom
Skype. Han har tillgang till video konferensrummet dven om denna mdjlighet inte anviands sa
ofta.

‘Du vet, man sdger en sak men kanske menar ndgot annat for

man kan sdga nagot pd olika sdtt.” (Bengt)
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Anna

Anna &r den tredje projektledare fran Volvo IT-Services som vi har intervjuat. Med en ldangre dn
10 érig erfarenhet pa IT-avdelnigen har Anna haft manga olika ledande positioner i vildigt olika
projekt dar det minsta teamet innehdll 4 personer och det storsta mer dn 30 personer utspridda pé
tre kontinent. I dagsldget leder hon tva olika projekt, varav det ena har ett team komponerat av
personer fran Polen, Frankrike, USA, Belgien och olika stider i Sverige. Den virtuella
kommunikationen sker veckovis med hela teamet genom Skype och med enskilda medlemmar
eller delar av teamet vid behov, beroende péd projektets intensitet. Hittills har de inte haft nagon

mdjlighet att triffas face-to-face.

‘En kompromiss som vi gér ibland, ndr det fungerar, dr att sdtta ihop videokonferenser’. (Anna)

Per

Var sista intervju var med Per som &r personalansvarig och produktionschef pa Stena Recycling
AB. Per har en lang ledarerfarenhet inom produktion inom olika branscher. Tvé team, det ena pa
5 personer och det andra pa 6 personer, tillsammans med respektive teamledare dr under hans
ledning i nuléiget. Aven om bade Per och teamet ir lokaliserade i Géteborg, ett av teamen till och
med pa samma anldggning, sa finns en daglig virtuell kommunikation. Denna sker da mestadels
genom e-post och telefon, men dven videokonferens vid behov. Per lagger mycket stor vikt pa att
hela teamet triffas personligen vid starten av ett nytt projekt ‘sd att man har ndagra hang-ups’ for
att sedan kunna fortsitta kommunikationen virtuellt. Vid tidigare projekt pd andra foretag har Per
lett till exempel en fabrik i Lettland, och dven dér har samma strategi, vad géller kommunikation,

tillimpats.

‘Man kan komma allt for langt ifrdn varandra om man inte trdffas och

har en kinsla for varandra.’ (Per)

Samtliga respondenter upprétthaller en regelbunden virtuell kommunikation med storsta delen av

sitt team som befinner sig fran sd ndra som nagra hundrameter ifran till sa l&ngt bort som pé
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andra kontinent. Ledarna har ocksé en varierande storlek pé teamet och en varierande erfarenhet

av kommunikation pa distans, vilket sker via olika virtuella verktyg.

4.2. Valet av kommunikationsverktyg vid ledning pa distans

Detta subkapitel behandlar valet av kommunikationsverktygen av vdra respondenter. Vi
redovisar pad vilket sditt de kommunicerar pd distans samt hur de rationaliserar infor valet av

virtuella verktyg vid ett visst tillfdlle.

Niklas

Vér forsta intervjuperson, Niklas anvdnder sms, e-post och Skype som &r rangordnade efter hur
viktigt budskapet dr samt hur snabbt svar man behdver. Blir det akut sa véljer Niklas att ringa 1
telefon och sé klart sd kan man dven aka till Estland om det ar ett méste. Det &r inte bara for att
Niklas tid dr mycket virdefull utan han respekterar hela teamets tid, d4 ndr man ringer for en

oviktig sak sa finns det risken att man stor de andra frdn eventuellt mycket viktigare uppgifter.

‘Man vdljer det utifrdan prioritering.’ (Niklas)

Som regelbunden och fast virtuell kommunikation har Niklas och teamet ett veckomote vilket
ses som en forebyggande &tgird. Aven om méten inte alltid #r givande i stunden ser han det som
en langsiktig viktig aspekt. Vid detta mote anvénder de sig av en multikonferens pa Skype. Detta

ar det mest avancerade kommunikationsverktyget som anviands d4 man kan se varandra.

“Vad mer kan man géra dn att ses liksom. Vi har det vi behover.” (Niklas)

Charlotte
Charlotte anvinder endast Skype som multi-funktionellt verktyg, da det har flera funktioner och
kan ersétta telefon, mejl, videochatkonferens. Hon forklarar dven att detta valet dr forbestdmt av

foretaget. Skype for Business, tycker hon, ricker helt dd 4ven om man skulle behdva ringa da

26



ringer man via det. Charlotte och hennes team har en planerad och regelbunden kommunikation

med 2-3 méten i veckan, och dven oplanerade moten vid behov.

‘Det gor alla inom Volvo, anvinder Skype.’ (Charlotte)

Kalle

Aven Kalle frin Volvo IT anviinder Skype, vilket han tycker tillfredsstiller sina behov av
kommunikation med teamet. Som regelbunden kommunikation pé distans har Kalle och sitt team
ett kort dagligt mote oberoende av geografiska lokaliseringen. Oregelbundna och spontana mdten
kan ocksa ske och de anvénder dven videokonferens rummet vid viktiga moten dé det ger de

mjuka delarna som socialisering pa ett mer personligt niva.

Jag tycker Skype dr bra och fyller mina behov, jag ser inte ndagon behovsbild for att anvinda

videokonferensrum dnnu mer men man far ju ett mer mdnskligt utbyte.’ (Kalle)

Bengt

Skype verkar vara ett populdrt kommunikationsverktyg dven utanfor Volvo. Bengt frdn Cowi
tycker att den &r speciellt bra dd@ man kan bade skriva och prata pa ett och samma stélle. Vad som
de anvéinder vildigt mycket, nidstan som ett krav, dr att man delar skirm med varandra. Dock
anvinds inte videokonferens rummet ofta. Telefonen ersitts dven hir av Skype, men e-post

anvénds fortfarande som ett komplement for budskap och uppgifter som inte ar bradskande.

‘E-post dr komplement, man dr pa vdg ndagonstans och man skickar i
punktform det som man ska kolla pa. * (Bengt)

Anna

Anna fran Volvo IT kommunicerar med teamet ocksa framst via Skype. Vad hon tycker dr
speciellt bra &r att alla kan skriva pa en tavla pd samma sétt som man hade ett fysiskt mote pa
samma rum. Videokonferenser anvédnder de ocksd ibland och de syns som en kompromiss for att

se ansiktsuttrycken och hora tonfallet da ‘résten avslojar inte alltid sa mycket’. Nu for tiden
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fungerar teknologin béttre och ‘det dr mer synkat’ nir man ser varandra. Aven hos Anna har den
klassiska telefonen ersatts av Skype, dock anvénds e-post fortfarande for att man sparar en viss

dokumentation’.

‘Det dr mycket ldttare att ha en konversation ndr man har ett ansikte pd personen.’ (Anna)

Per

Viér sista intervjuperson, Per fran Stena Recycling anvinder mestadels e-post och telefon som
verktyg for kommunikation pa distans. Dock anvénds inte e-post for att styra utan endast for att
instruera och informera. Telefon anvinds dnnu mer dd man kan fé ett Oppnare och drligare svar
som uttrycker personernas kénslor béttre, tycker Per. Han menar att ndr han mejlar vet han inte
hur de andra tolkar e-postet och hur de reagerar, medan i telefon s hor han pé personerna vad de
egentligen tycker. Vill han f6lja upp sé skickar Per ett e-post som é&r direkt och riktat men for att
fi ett bra svar krivs att det handlar om ett mal som é&r specifikt och kan métas. Trots att Stena har
tillgdng till Skype tror Per att den ‘klickas bort av 90% av anstdillda’ pa grund av att de inte &r
vana vid det.

All elektronisk kommunikation mellan Per och teamen kréver att de redan har tréffats och
bestdmt uppdraget i forvig annars ‘det gdr inte att skapa ett mdl och en arbetsgrupp pd distans,

det dr ndstan omojligt’.

‘Det inte gar att styra en stor grupp genom att maila alla for dd blir det lika manga tolkningar
pa det mejlet som det blir personer som far det.” (Per)

Skype verkar vara populért som professionellt kommunikationsverktyg bland véra respondenter.
Samtliga har tillgdng till Skype och 1 flesta fall anvinds det som huvudverktyg 1 storst
utstrdckning. Den klassiska telefonen &r néstan helt ersatt av Skype av de flesta. Alla har ocksé
tillgang till video-konferensrum men detta anvidnds sparsamt. Det som vissa respondenter
onskade sig ddremot var att den befintliga tekniken skulle fungera bittre och diar nimndes

tackning och uppkopplings kvalité.
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4.3. Att vara ledare pa distans

Ndr det handlar om att inspirera och bygga fortroende och tillit pa distans har vi fdtt olika svar
fran ett mycket brett spektrum. I detta subkapitel ska vi beskriva vad intervjupersonerna tycker
och kinner infor att leda pd distans. Vi presenterar dven hur de jobbar for att forbdttra sin

virtuella kommunikation och vad de upplever for svarigheter med det.

Niklas

Under dessa 20 &r av erfarenhet av att leda 6ver 100 teammedlemmar tycker Niklas att
fordelarna med att leda pa distans viger mycket mer dn eventuella nackdelar. Det som han
betonar i1 forsta hand som fordel dr att man lir sig att delegera, att man litar pa varandra att varje
utfor sina uppgifter pa bésta sitt och hor av sig om det behdver hjdlp av ndgot slag. Samtidigt s&
maste man kommunicera pa ett tydligare sitt dd ‘man ser inte kroppsprdak, attityd’ som om man
hade fysiskt kontakt pd en daglig basis. Det dr da Niklas menar att sociala relationer byggs, da
kan man se kollegornas reaktioner och ha battre koll pa deras agenda och situation s att man har
mojlighet att vilja ett bittre sétt att kommunicera. Som en aktiv kompromiss har de ett veckovis
Skypemote. Niklas tycker att det dr viktigt pa ldng sikt d& man kan hélla ndrmare kontakt med
teamet. Men dven om man inte ser de andra face-to-face s& kan man lira kénna varandra med

tiden. Efter ar av att kommunicera virtuellt si blir man sjilv battre pa det, tycker Niklas.

‘Tror sinnen forstdrks. Man ldr sig ldsa mellan raderna...  (Niklas)

Charlotte

Charlotte fran Volvo tror ocksa pa att man borjar bygga ett forhallande pa ett mycket realistiskt
intryck som en face-to-face kontakt som man sedan kan utveckla och underhalla med hjélp av
virtuell kommunikation. En regelbunden fysisk traff & mycket viktig om man jobbar i ett
virtuellt team, tycker Charlotte, annars ‘dr det litt att det blir vi och de’. For att hjilpa till att
bygga fortroende for varandra dr det ocksé viktigt att man har en positiv instillning och tror pé
att man menar vél da till exempel ett meddelande kan uppfattas pa flera olika sétt. Da forsoker

Charlotte att till exempel uppmuntra till att man ringer upp istéllet for att man mejlar eller chattar
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med varandra. Som ett verktyg till att kommunicera och ta med de mjuka delarna har Charlotte
nagot som de kallar for ‘global fika’, en regelbunden videokonferens dir teamet kan se varandra
och beritta mer personligt om vad de har gjort och hur det gér. Som ledare ar detta ett speciellt

bra tillfalle for Charlotte ge ‘positiv feedback for att skapa motivation’.

‘Det dr viktigt att trdffas och fd en bdttre social kontakt som man har med sig

sen ndr vi jobbar via Skype’ (Charlotte)

Kalle

Ockséa fran Volvo, men med en létt annorlunda syn pé ledarskap pa distans, har Kalle beréttat till
oss att ett sitt att halla teamet ihop ar det de kallar for Daily Scrum, ett 30 minuters mote dar
man avstdmmer, kan ta hjdlp att varandra och helt enkelt kommunicerar, oavsett var 1 véirlden
man befinner sig. Kommunikationen &r 6ppen annars ocksa - man kan alltid ringa upp pa skype
eller bestimma ett spontant mote vid behov. Ndr man ser varandra till och med pa ett virtuellt
sétt fir man mer information om den personen sa det blir ‘et mer mdnskligt utbyte’ jamfort med
ndr man skriver eller pratar pd Skype, tycker Kalle. ‘Kommunikationen blir ju lidande, absolut’
men man kan underhalla forhallandet genom att prata mer personligt som small talk och dven
komma pa den nivén att man kan prata lite ‘skitsnack’, tycker Kalle. Det ar véldigt viktigt att
man traffas ibland ocksd och att man jobbar alltid for att utveckla en teamkénsla sa att det inte
blir en “vi och de’ kdnsla. Diaremot tycker Kalle att det dr nistan omojligt att bygga upp ett

forhallande fran borjan endast genom kommunikation pa distans.

‘Utbytet forstirks ndr man ser varandra, det dr inget snack om saken, utbytet forstdrks’ (Kalle)
‘Du kan bara jobba ihop mdnniskor tillsammans pa plats, det maste du investera i, det handlar

ocksd om att bygga fortroende.” (Kalle)
Bengt
Bengt fran Cowi tycker ocksé att det &r speciellt viktigt med att ses genom virtuella verktyg och

aven tréiffas fysiskt da det kan litt uppsta missforstand vid virtuell kommunikation som e-post
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och Skype-telefon. Det dr dd man saknar den storsta delen av kommunikationen, den
icke-verbala delen och han tycker att ‘det dr mycket viktigt med kroppsprak’. Forutom det sa
paverkas inte kommunikationen av distansen da det viktigaste for Bengt och teamet ar att kunna
se dataskdrmen tillsammans. Till och med videokonferenserna anvinds mest for att kunna se
skdarmen, vilket dr allra viktigast for deras uppdrag. For att kunna forbéttra kommunikationen
teamet emellan tycker Bengt att det ar viktigt att man tréffas ockséd ibland. Det som syns som
storsta nackdelen med elektroniska verktyg &r att det blir ofta tekniska problem pd grund av till
exempel déligt nidtverk. Det personliga forhallandet ar saklart ocksa péverkat da alla ér inte lika

aktiva 1 att prata pa till exempel ett Skypemote.

‘Det dr skillnad mellan videokonferensmote och att trdffas liksom’ (Bengt)

Anna

A andra sidan tycker Anna frin Volvo att det ir mdjligt att man fir en bra relation med
teammedlemmarna trots distansen, forutsatt att man anvinder de tekniska verktygen pa ritt sitt
och 1 stor omfattning. Mer &n sa tycker Anna av sin langa erfarenhet att man kan bygga ett dannu
bittre forhallande pa distans jamfort med pé plats. Trots det tycker dven Anna att det &r ‘mycket
ldttare att ha en konversation ndr man har ett ansikte pa personen’ och att det dr ‘fantastiskt’ nér
man kan triffas. Men att ha en riktig teamkédnsla medan de &r utspridda i hela virlden ar mojligt
och dir tycker Anna ir viktigast att man bjuder pa sig sjilv och litar pa de andras expertis. Aven
om Anna gillar att kommunicera pa detta virtuella sétt hade hon girna velat kunna nyttja mer av
videokonferenser som verktyg i detta syfte dd& man far mer av den mjuka delen - ‘du far

ansiktsuttrycken, nu dr det mer synkat’.

‘Man ska komma till den nivdn att man skall kunna snacka skit nistan med varandra,for dd far
man redan pa alla de hdr sakerna som ingen sdger annars.’ (Anna)
Per
Aven om Per fran Stena Recycling anvinder verktyg for kommunikation pa distans #r det inget

som han tycker ersitter sdttet som en ledare kommunicerar med teamet. Nar han vil anvander

31



virtuell kommunikation sa krdvs det att redan har triaffats, haft méte och kommit 6verens och
diskuterat tydligt projektets uppdrag. Pa e-post och telefon sedan sa informerar, instruerar och
foljer man upp, men det kallas han inte for ‘att leda’. ‘Man bygger ju inte upp fortroende pad
distans’ tycker Per d& man kommer ifrdn varandra, man har inte en kénsla for varandra pd
samma sitt som nir man traffas. ‘det blir lite opersonligt’ om man inte kan till exempel se vad
de andra har for reaktion. Per har dven tillgdng till videokonferenser men det verktyget anvéands
sillan d& ‘ledarskap dr ju att vara ndra’, beréttar Per. Annars sa tycker han att det ar valdigt

svart att styra eller traffas utan att triffas, om inte omojligt.

‘Det gar inte att kommunicera eller leda med mejl. Leda - med hjdrtat, det gar inte.” (Per)

Vara respondenter utfor sin ledarroll pé ett likadant sétt vad det géller att bygga tillit inom teamet
vid kommunikation pa distans. Dock skiljer deras asikter sig infor denna form av
kommunikation, 4ven om alla vara intervjupersoner upplever att det dr svarare att kommunicera
virtuellt. Samtliga respondenter forsoker dven aktivt att forbéttra sitt sétt att kommunicera pa

distans och visade ett onskeméal om att triffas fysiskt med sitt team &tminstone vid tillfallen.

4.4. Att mata effektivitet

Vi undrade dven vilken pdverkan virtuell kommunikation har pd kvalitéten av arbetet och
effektiviteten av att jobba i team pa distans, som vdra respondenter upplevde. Vi redovisar dven

vad de upplevde som fordelar och nackdelar med virtuell kommunikation.

Niklas

I Niklas foretag sd var det mycket enkelt att f6lja upp anstélldas prestationer da 7 min vdrld, det
handlar om siffror’ sdger han. Da kan han forst kolla upp externa faktorer som kan paverka ett
mindre bra resultat annars si kontaktar han berdrande teammedlem. Forutom det att man inte kan
forsta kroppspréket, direkt reaktion och attityd genom telefon och skype tycker Niklas att det
finns véldigt stora fordelar med virtuell kommunikation och dér tar han upp framst att man &r
tvungen att prioritera och delegera. Det hade varit betydligt svérare att géra om man satt pa

samma kontor.
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‘Du mdste prioritera ndr du kommunicerar pa distans, att prioritera och att delegera, eftersom

distansen gor att man maste lita mycket pda varandra * (Niklas)

Charlotte

Charlotte berdttar att foretaget har ett verktyg didr man kan se olika tilldelade uppgifter,
prestationer, tidpunkter och fa rapporter. Det blir da lattare for henne att kunna f6lja upp och se
om de kommunikations strategierna och tekniska verktygen hon anvdnder fungerar pa onskat sétt
eller om det krdvs flera moéten eller ett annat tillvigagangssdtt. Som svarighet med
kommunikation pd distans tar dven Charlotte upp kroppspraket. Det dr av speciellt stor vikt i
krissituationer och stress att kunna se varandra, annars sa kan det 14tt dyka upp missforstdnd och
konflikter. Charlotte hade helst haft en kontinuerlig face-to-face kontakt med sina
teammedlemmar men hon tycker det dr ‘bdade billigare och effektivare’ t6r bdde henne och
Volvo att ha resurser i olika lander. Detta trots eventuella kulturkrockar som kan dyka upp vid

kommunikation pa distans med team-medlemmar frin olika ldnder.

‘Det mdrker jag direkt via mail att det uppstdr missforstand, en text kan tolkas pa mdnga sdtt

och det dr da bdttre att prata. ‘ (Charlotte)

Kalle

Att sitta distribuerade och kommunicera virtuellt har en negativ paverkan pa resultatets kvalité,
tycker Kalle. Utifrdn hans erfarenhet har denna virtuella kommunikations formen setts som en
problemkilla som ledde till ett déligt resultat och icke-fungerande team. Nér detta uppstod
forsokte teamet traffas mycket mer och investera aktivt i att spendera tid med varandra, lira
kdnna varandra och bygga upp ‘projektkulturen’. Att de inte anvénder sig av
videokonferens-rummet dédr de kan se varandras gester och naturliga kroppsprak kan leda till att
det 14tt kan dyka upp missforstand. Kalle tycker dven att tidszondifferens kan leda till ledtid i hur
och ndr problemen hanteras. Dédremot kompenseras dessa svérigheter mot att man far

kompetenser fran ett bredare plan som &ar samtidigt mycket kosteffektiva. Vad giller
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kulturskillnader har Kalle en positiv instdllning till att de kan ta del av dem dven om det alltid

finns risker att de inte forstar varandra.

‘Ndr vi sitter samlade sd ger det otroligt mycket mer,

kvalitén blir bdittre, vi fdar ut mycket mer. * (Kalle)

Bengt

For att kunna folja upp anstélldas prestationer anviander Bengt sig av en to-do list ddr man latt
kan se vad som behdvs goras och sedan stimma av. Han tycker dven att det dr viktigt att ge
‘tydliga instruktioner till tva stycken’ eftersom det kan bli en storre risk att man missa nagot eller
missuppfattar om det dr bara en person som far instruktioner. Nar det géller svarigheter vid
kommunikation pé distans sa saknar Bengt spontaniteten eftersom nér man sitter pd samma stille
forekommer naturliga konversationer. Vid virtuell kommunikation méste de annars jobba aktivt
med att helt enkelt socialisera. Ibland kénner Bengt att virtuella kommunikationen blir dnnu
effektivare och fir snabbare resultat, dd man kan till exempel ringa via Skype direkt istéllet for
att gé till sin kollega om han behover ett snabbt svar. Som fordelar ndmner han dven att det blir
miljoméssigt och dven att det dr en kostnadsfrdga for foretaget. Bengt tycker dven att det dr
fordelaktigt att han inte &r beroende av ett fast kontor for att kunna utfora sitt jobb utan han kan

vara ‘on the road’.

‘Det kan ju bli snabbare dn att man sitter pa samma kontor, att man far snabbt svar. Har man en

frdga sa ringer upp ndgon direkt istdllet for att spekulera.’ (Bengt)

Anna

Pa Volvo anvinder Anna sig av ett verktyg som heter assignment followup som &r som en to-do
list ddr man kan ldgger upp aktiviteter for att sedan kunna folja upp dem. Hon tycker att den
storsta nackdelen &r det att virtuell kommunikation kan leda till missforstdnd vilket dr svérare att
upptidcka. Hon hade gérna velat triffa hela teamet pé plats istdllet for att anvinda sig av olika

tekniska verktyg. Vad det giller kulturkrockar tycker Anna att man kanske generaliserar for 14tt
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eftersom ‘under kulturer sd finns det individer som dr alltid olika i alla fall’. Aven vad det gillde
tidszoner som kan stétta problem for andra kan Anna dra fordelar av ibland pa sa sitt att hon
utnyttjar tidsdifferensen att nér en tidszon dr fardig med ett uppdrag sa tar nésta tidszon Gver.
Hon tycker att det finns dnnu fler fordelar i form av minskad kostnad och storre ‘mdjlighet att

verkligen hitta rdtt kompetens’.

‘Viktigt att jag ser vad alla gor, jag behover inte forsta men jag vill se att

det hinder nanting.’ (Anna)

Per

Uppfoljning, tycker Per, sker pé ett enkelt sitt dd han har nagra strategier redan fran bdrjan av
uppdraget. D4 blir det latt att f6lja upp med ett e-post. Han kdnner inte heller att det blir ndgra
fler svarigheter med virtuella kommunikationen om man har planerat fardigt fran borjan an att
man inte ser hur de andra personen reagerar pa budskapet. Till exempel tycker han Skype
‘hackar’ och det kdnns inte naturligt vilket leder till att kommunikationen kallnar och blir

‘opersonlig’. A andra sidan tycker Per att det dr fordelaktigt att han sparar tid pa att resa.

‘Hdr kan man ha direkt mejl ‘hur gar det med detta?’ riktat, specifikt mal

som vi kommit 6verens innan.’ (Per)

Aven om vissa respondenter har upplevt att virtuella kommunikationen kan leda till forsimrat
resultat och paverka teamkénslan negativt har de dven redogjort pé vilka sitt de kan forebygga
detta. Vi redovisar dven vad de upplevde som fordelar och nackdelar med virtuell

kommunikation.
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S. Analys

Féljande kapitel avser att analysera vdrt resultat i jamforelse med den utvalda teoriramen. Virt
uppsatssyfte dr att belysa och analysera pd vilket sdtt vara sex respondenter utévar sitt
ledarskap utifrdn de tre olika synvinklar: elektroniska verktyg, hur de bygger tillit samt hur de
mdter effektivitet vid virtuell kommunikation. For att kunna uppfylla vart syfte har vi arbetat
fram foljande subkapitlar som foljer teoridelens struktur ddr vi analyserar respondenternas

ledarskapsutovning vid kommunikation pa distans.

5.1. Virtuellt ledarskap

Samtliga respondenter uttalade uppfattningar kring sitt ledarskap som utgar 1 grund och botten
fran det traditionella ledarskapet, dir ledarens roll dr bland annat att motivera, skapa tillit, skapa
en teamkénsla och leda till resultat. Syftet med respondenternas ledarskap att utveckla och aktivt
forbattra forutsattningar for att nd uppsatta mal. Vi ser alltsd ingen fundamental och signifikant

skillnad 1 ledarskapets syfte &ven nér det i stor utstrdckning utdvas virtuellt.

Ledarna och indirekt respektive team som observerats arbetar med geografisk distans. I Pers fall
ror det sig enbart om ndgra hundra meter medan i alla de dvriga dr vérldsomspdnnade team.
Teorin framhdver dock att virtualitet 4r nagot som idag finns i alla organisationer, dven 1 de dér

alla anstéllda sitter under samma tak. (Zigurs, 2003)

Vad som istéllet ar intressant dr att utifrdn de parametrar som presenterats urskilja team med hog
nivéd av virtualitet. Darfor kan alltsd trots som i Pers fall dér det inte ror sig om lika tidszoner

eller antas foreligga signifikanta kulturella skillnader, &nda pavisa hog niva av virtualitet.

Anledningen till att team idag 1 allt storre utstrickning distribueras menar respondenterna i
huvudsak beror pa att befintlig teknologi mdjliggor kostnadseffektivisering. Kostnader reduceras

dels genom att billigare arbetskraft rekryteras samt mindre logistiska utgifter i form av resor.
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Vi anser dock att denna faktor framst ligger som motiv for de som har direkt budgetansvar,
exempelvis som VD’n, Niklas. Ytterligare en faktor som bade teori och som respondenterna i

storre utstrackning belyser dr mdjligheten att finna ritt kompetens.

“Det som jag bryr mig mest om dr ju var kompetenser finns” Anna

Lika vél som de fordelar som teorin pavisar i olika tidszoner samt kulturella olikheter finns det
tillfillen d& dessa faktorer ocksd kan forsvara arbetet. Néir det kommer till kulturella skillnader
ser Kalle en klar fordel med att lyfta fram dessa olikheter och pé sa vis gora teamets interaktion
mer intressant. En del respondenter menar samtidigt att svarigheterna kan finnas, att
kommunikationen som redan ar kdnslig for misstolkningar, riskerar ytterligare komplexitet nér
olika kulturer mdts. Vidare ser vi som i teorin att praktiken ockséd lyfter bade fordelar och
nackdelar med tidsskillnader. Nér tidsskillnader dr av mérkbar karaktidr menar bade teori och
praktik att nytta kan utvinnas men att det inte kommer utan risker for ineffektivitet i form av

avbrott i processer.

‘Sen har vi ledtidsperspektivet, sdg att du sitter och kodar nagonting,
stoter pd ett problem, har du nagon bredvid dig sd fragar du direkt och
far ett naturligt flyt medans att allting stannar upp och det dr diffar i tidszon och

vdntar 6 h for nagot som skulle tagit 5 min, eller tar fel beslut direkt.” (Kalle)

5.2. Kommunikation

Véra respondenter visar alla pd forstaelse for det som teorin menar ndr det kommer till att
kommunikation inte enbart sker verbalt. Den forstdelsen visar sig i praktiken sdledes pdverka
ledarna till sddan grad att de alltid forsoker géra medvetna val huruvida information skall

kommuniceras ut.

Ledarna har vidare ocksé tagit hdansyn till det Haywood (1998) ndmner kring standardisering av

tillgénglighet.
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Rutinmissighet i kommunikationen bidrar till trygghet och 6kad effektivitet menar teorin och det
ser vi dven implementerat av samtliga ledare som observerats. Vi ser vidare att &ven regelbundna
moten forutom att de 1 praktikten kombineras med spontana sddana dven de &r flexibla. Detta kan
bero pé vart i arbetsprocessen respektive team befinner sig och framforallt huruvida ytterligare
moten bor genomforas. Trots flitig kontakt uppnas aldrig en lika riklig niva av information som
ett personligt mote skulle innebéra. Teorin beskriver det som ett bortfall av fysisk och social

kontext.

Det ldmnar sédledes mycket till antaganden och tolkningar vilket respondenterna anser svart.
Kalle menar exempelvis att han &r forsiktig med att tolka budskapet da det kan 14tt missforstas
vid virtuell kommunikation. Ovriga ledare uttalar ocksi att #ven om valet av
kommunikationsverktyg kan forbéttra forutsittningarna s rader alltid en osdkerhet i vad som
egentligen sker pa andra sidan. Det kan exempelvis pa forhand vara omdjligt att avgora huruvida
teamet i Indien sitter for upptagna for att avbrytas for ett samtal. Eller reaktioner som fis under
samtalet inte beror pa informationen per se utan att personen i friga precis innan haft en hets

diskussion med en kollega.

Jag jobbade med en kille i Polen i ndstan ett ar innan vi trdffades, och vi hade jdttesvart att
komma overens, fram till vi trdffades... Nér vi trdffades, sa behévde vi knappt sdga ndgonting, vi
tog en lunch och det var borta och idag har vi jdittebra samarbete.” (Charlotte)

Samtidigt innebdr det att synkroniserade kommunikationsverktyg inte alltid heller dr de bésta
trots sin formaga att ticka fler dimensioner av information. I fall dir som exemplet ovan
osdkerhet rader kring huruvida personen eller teamet ar for upptagen kan e-post vara att foredra,

med risk for drojsmal och andra missforstand.
Samtidigt menar Haywood (1998) ocksa att &ven om kommunikationen bidrar till utvecklingen

av relationer géller det samtidigt for ledaren att ocksa begrinsa dverflod. Det giller da alltsa for

ledaren att sdlla och prioritera den information som &mnas gé ut.
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5.3. Verktyg - Valet av kommunikationsverktyg vid ledning pa distans

Valet av kommunikationsverktyg
Zigurs (2003) menade att valet av kommunikationsverktyg avgors utifran hur omfattande
informationen bedoms vara samt vilken grad av nérvaro ledaren anses limpas bést for att teamets

medlemmar skall antas delgivna.

“ Man viljer det utifran prioritering.” Niklas

Niklas styrker teorin dd han i sitt dagliga ledarskapsutovande rangordnar tillgédngliga
elektroniska verktyg utefter hur viktigt budskapet dr samt hur snabb respons han 6nskar. Dir
feedback onskas omgéende viljs kanaler s som telefon alternativt att besoka teamet i1 Estland.
Niklas likt Per pa Stena Recycling AB foredrar tvavagskommunikationen och séledes utgér fran
de verktyg som erbjuder sddant fore exempelvis e-post, som Per menar frimst anvénds nér
enbart information &mnas né ut. Kalle papekar ockséd vikten av den ménskliga nirvaron och ser
hér videokonferens som ett fordelaktigt alternativ da det ger “ett mer méanskligt utbyte”. Detta
verktyget kdnner han behovs vid virtuella méten av storre grad eller som fokuserar pa sociala

relationen inom teamet.

‘... Visst kan lite kompenseras med videokonferens, ddr man atminstone kan anvinda gester och

kroppssprdk och det blir naturligt.” (Kalle)

Att vidlja teknologiska kommunikationskanaler kan ocksd begridnsas utifrdn organisationens
standardiseringar av vilka verktyg finns att tillgd menar Zaccaro och Bader (2003). En siddan
begridnsning dmnar i forsta han att skapa ett enhetligt och koncentrerat kommunikationssystem
som pa sd vis forenklar valet for anvindarna. P4 Volvo-IT dr Skype ett standardiserat verktyg
som skall prioriteras menar Charlotte, som ocksd menar att det géller hela koncernen. Men dven

hir avgdrs valet pa informationens natur och huruvida den ldmpas enviags med risk for fordrojd
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respons eller simultant tvavags.

Kunskapen samt erfarenheten av de olika tillgdngliga verktygen ar en annan faktor som paverkar
valet av verktyg menar teorin. Det dr extra tydligt i Pers team dér han uppskattar att nistan
samtliga anstillda klickar bort Skype trots att det dr satt som standardverktyg och detta menar
han beror pa att team-medlemmarna saknar tillricklig kunskap och vana. D4 storsta delen av
kommunikation ménniskor emellan sker genom det icke-verbala spriket sa som kroppsprak bor
teamet beakta detta for att minska risken for missforstand. D& samtliga respondenter uttrycker en
forstaelse for vikten av att skapa relationer ser vi att de i storsta mojliga man kommunicerar med
video-upptagning. Videokommunikationen kan delvis ske via Skype men ocksa via av foretagen

upprittade videokonferensrum.

‘Det dr mer att du far ansiktsuttrycket’ ... rosten avsiojar inte alltid sa mycket’ (Anna)

Att identifiera vilken karaktir en viss information besitter for att pd sa vis avgdra lampligt
kommunikationsmedel dr inte alltid s& latt. Detta menar teorin att utgdngspunkten skall vara
forstaelsen for de olika formagor att finga upp flera dimensioner av informationen, dess niva av
‘media richness’, vilket Duarte och Snyder (1999) introducerade som en utgangspunkt dir
kommunikationsverktyget rangordnas efter dess formégor att finga information.

Ett mote face-to-face formar att fanga upp det bredaste spektrat av information som ocksé anses
av véra respondenterr det allra mest fordelaktiga. Vidare 1 valet av just elektroniskt verktyg sa

observeras det dven i de fall dar teamen 1 huvudsak ér virtuella inrikes tydliga likheter.

Respondenterna eftersoker hog niva av “media richness” dock utifrin médnga variabler, det
betyder att en videokonferens i alla ldgen inte &r det mest optimala. Det dr stidndiga
kompromisser som ligger till grund for vilket verktyg som i slutdndan tillimpas i varje given
situation. Vi ser alltsd utifran véra observationer en generell medvetenhet hos samtliga ledare dar

resonemang fors pa liknande vis som teorin framhéver.
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Jag skulle aldrig stdlla “hur dr ldget’” pd mejl, det gor man inte. dd ringer jag istdllet ... da far

man dven de hdr mjuka delarna, sa det dr inget formellt som, ‘’jo tack bra’’, utan det dr ‘’ja ja

men de e gott du’’, det blir ju lite mer dynamik.’ (Per)

5.4. Tillit - Att vara ledare pa distans

I enlighet med “media richness” teorin utvecklad av Duarte och Snyder (1999) ar skapandet av
en gedigen teamkénsla mojligt och nddvindigt 1 virtuella team. Ett forvéntat resultat och god
niva av fortroende inom teamet dr genomforbart, hivdar Niklas fran Estiko-Plastar som papekar
att ‘man litar pa varandra att varje medlem utfor sina uppgifter pd bdsta sdtt’. Forutsatt att de
virtuella verktygen anvinds i overensstimmelse med den Onskvirda effekten tycker ocksd Anna

att ‘det dr mojligt att man fdr en bra relation med teammedlemmarna trots distansen’.

Emellertid hévdar teorin att det sker ett trogare socialt utbyte vid kommunikation pé distans
vilket lyfts upp av Anna som en risk d& hon betonar att ‘det dr jdtteviktigt att bygga upp en
personlig relation med var och en och gora det ganska snabbt’. Att teamet utvecklar fortroende
och Oppenhet och detta pa ett skyndsamt sdtt tycker hon dr viktigt for att 1dgga grunden for
effektiv utveckling av projektet. Néar sddana byggstenar dr pé plats kan istéllet fokus overga till
arbetsprocesser. Hon ser vidare ocksd, trots att face-to-face generellt hos respondenterna
foredras, att det bdde dr roligare samt lika mojligt att skapa god sammanhallning, dven nér
teamet befinner sig distribuerat geografiskt.

Nohria och Eccles (1992) ser dock inte samma mdjligheter och menar att virtuella team ar
beroende av att sporadiskt motas 1 person for att upprétthalla tillit och effektivitet. Vissa
respondenter understryker likasa vikten av att vid uppstart av projekt inleda med att lira kdnna

varandra face-to-face for att direfter “underhélla” relationerna med enbart elektroniska verktyg.

‘Att svetsa ihop ett team, det dr ndstan omojligt att gora distribuerat.” (Kalle)

‘Det gar inte att skapa ett mal och en arbetsgrupp pd distans, det dr néstan omojligt’ (Per)
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Fortroende och tillit anses vara en grundsten 1 ett lyckat virtuellt ledarskap (Zaccaro och Bader,
2003). Child (2001) understryker ocksa vikten av fortroendet i ett forhallande speciellt nir det ar
interkulturellt och pastér att det dr en betydelsefull forutsittning for ett framgangsrikt team. Att
tro pd varandras kompetens och engagemang interpreteras av Niklas pd det sittet att han
delegerar: ‘distansen gor att man maste lita mycket pa varandra och sen slipper du det’.
Samtidigt ska inte engagemanget i att vilja bygga ett forhdllande glommas. Fran en annan
synvinkel foresprikar bdde Charlotte och Bengt en positiv instdllning och attityd nér de papekar
risken att ‘ett meddelande kan uppfattas pd flera olika sdtt'. Utover det att de flesta
respondenterna ‘litar pd de andras expertis’ tycker Charlotte och Anna dven ir viktigt att ‘man

bjuder pd sig sjdlv’ 1 processen om att skapa fortroende inom virtuella teamet.

En aktiv utveckling av virtuella kommunikationen inom teamet anses vara av betydelse for att
det ska uppnds en bra nivd av fortroende, speciellt med hénsyn till den fysiska distansen.
(Zaccaro och Bader, 2003) Ledarrollen anses dven innefatta en uppmuntring till socialisering och
personligare kommunikation, det sidga att team-medlemmarnas kontakt ska inte begrinsas till
rapportering utifrdn en professionell synvinkel. En tydlig strdvan efter att uppfylla denna
betydande roll mirker vi hos Charlotte fran Volvo som faststiller pa ett regelbundet sitt ett
videokonferensmote - ‘global fika’- dir teamet stimuleras att diskutera informellt. Det &r 1 detta
skede da tillit kan skapas genom att team-medlemmarma identifierar sig med varandra och
uppticker att de antagligen delar samma mal och har likadana vérderingar. Respondenten
reflekterar dven Over att ‘som ledare dr detta ett speciellt tillfdlle att ge positiv feedback for att
skapa motivation’, vilket anses av Jarvenpaa och Leidner (1999) leda till en bra kvalité¢ av den
virtuella kommunikationen. Bdde Kalle och Anna uppskattar om ‘att prata lite skitsnack’ och det
tycker de bidrar till att skapa avslappnade och personliga band. Genom att da och da sla av pa
prat om jobb menar flera respondenter dr en viktig del av att skapa stark sammanhéllning.

Sadana atgiarder som vi observerat hos ledarna frimjar teorin om att skapa en fortroendemiljo.
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‘Att vara beredd att investera 5-10min i borja av métet och bara kdnna av ldget, inte att man
direkt hoppar pd performance, vara beredd att investera och underhdlla projektkultur via lite

small talk, en gnytta skitsnack, tycker jag dr viktigt.’(Kalle)

En schemalagd virtuell kommunikation menas av Jarvenpaa och Leidner (1999) vara viktig for
en aktiv kommunikation som behéller en god tillitsnivd. Denna instéllningen delar alla véra
respondenter dd de tillimpar en fast och regelbunden virtuell kommunikation som de anser
behdver som minst och vidare kommunicerar dem spontant och sporadiskt beroende pd behov
som till exempel projektets intensitet. Den regelbundna kommunikationen som till exempel
Niklas veckomote anses av respondenten vara ‘bortkastad tid’, dock dr han medveten om de

forebyggande egenskaperna det har da ‘skulle kdnnas mycket virre om vi inte hade det motet.’

Uppkomsten av konflikter kraver att ledaren omprioriterar valet av de elektroniska verktygen da
mer tyngd laggs pd nivin av personlig nérvaro (Zaccaro och Bader, 2003). Flera respondenter
mirkte av detta behov speciellt vid 6kad stress i teamet, exempelvis ndr kommunikationen inte
uppréttholls tillrdackligt val. Som tidigare ndmnt ar det méirkbart hos respondenterna att verktygen
prioriteras dven i situationer ddr relationer anstrangs. Samtliga respondenter visar att ju mer
“kritisk™ situationen &r, Onskas desto hogre niva av “media richness”. D& som tidigare ndmnt
fysiska sammantriaden i de flesta av respondenternas fall inte 4r mojliga, ordnades det istillet

spontana videokonferenser avsedda for att ventilera.

‘Klart vi kan sdtta upp videokonferenser och gora konfliktovningar men jag gar

direkt pa face to face. * (Kalle)

5.5. Att mita effektivitet - Uppfoljning

Aven vid uppfoljning och prestationsmitning anser Sarker et.al.(2011) tillit inneha en
paverkande roll 1 virtuella kommunikationens effektivitet och resultat da det leder till en ‘uppat
spiral’. De flesta respondenter har uttryckt sitt fortroende for team-medlemmarnas kompetens

och expertis vilket de sdg som mycket fordelaktigt att utnyttjas.
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‘Man kan visa att det hdr kan jag, det hdr kan jag inte, hdr litar jag pd dig.” (Anna)

Ju hogre niva av tillit ledare uppnar gentemot sitt team desto ldttare kan det vara att delegera
(Cascio och Shurygailo,2003). Dock &r da viktigt att ledare fortydligar bedomningskriterierna for
resultat. Véar respondent Niklas visade sig tillimpa denna strategi i stor omfattning ‘du mdste
prioritera ndr du kommunicerar pd distans, att prioritera och att delegera, eftersom distansen
gor att man mdste lita mycket pd varandra.” Aven enligt Zaccaro och Bader (2003) har virtuella
team fortroende for varandra att de kan utfor de utlovade uppgifter och att de agerar i gruppens
basta. Anna bekréftar denna teorin genom att uttala sig att hon forvéntar dig en viss expertis hos

team-medlemmarna utan att ha behov om att kontrollera.

Enligt Kalle har virtuell kommunikation uppstatt som problematiskt vid ett tillfdlle i deras
projekt vilket har medfort att alla fran Goteborg och teamet i Bangalor har jobbat ihop pé ett och
samma stille 1 ett halvt ar for att bygga upp teamet. ‘Ndr vi sitter samlade sa ger det otroligt
mycket mer, kvalitén blir bdttre, vi far ut mycket mer. ‘ hdavdar var respondent och menar dven att
den virtuella kommunikationen paverkar resultatet pd ett negativt sdtt. Som teorin papekar kan
flera faktorer st till grund for lag effektivitet men dessa uppstar mer férekommande inom ett

team som dr geografiskt utspritt (Zaccaro och Bader,2003)

‘For ca 1 ar sen ndr leveranser inte gick som de skulle, lyfte vi fram distribution av teamet som
en problemkidlla, da fick vi datsatt att investera 6 manader tillsammans.’ (Kalle)

Svarigheter med virtuell kommunikation fran ett prestationssynsitt (O'Hara-Devereaux and
Johansen, 1994) anser vara respondenter vara missade eller missuppfattade instruktioner,
missforstand, kulturkrockar samt differenser i tidszoner. Det giller da att ledaren forsoker
forebygga pa bista sitt att dessa nackdelar dyker upp som teorin rader. Respondenterna visade
sig olika taktiker for det bland annat ‘ge tydliga instruktioner till tva stycken’, som Bengt fran
Cowi brukar gora for att minimera risken att mottagaren missat ndgon viktig informationsdel.

Vid kulturskillnader tycker Anna att man generaliserar for ldtt och att det 4r mer fordelaktigt att
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tankta utifrdn individniva snarare &n nationalitetsnivd, da ‘under kulturer sd finns det individer
som dr alltid olika i alla fall’. Kalle har en &nnu mer positiv stindpunkt gillande kulturer d han
tycker att ‘man kan lyfta olikheterna och géra det mer intressant’. Tidszondifferenser har ocksa
tagits upp som svarigheter och nackdelar med virtuell kommunikation, dock har vi fatt flera olika
asikter angaende detta da vissa respondenter kunde ta del av dessa skillnader i tidszoner medan

andra uppfattade dem som ledtider som kan leda till problem och minskad effektivitet.
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6. Slutsatser och vidare forskning

Syftet med uppsatsen var att analysera ledarskapsutovning inom virtuella team utifran vara sex
utvalda ledares synvinklar pa elektroniska verktyg, tillitskapande och virtuella

kommunikationens effektivitet.

I denna studie har vi identifierat en rad signifikanta faktorer som pédverkar utdvandet av
ledarskap pa distans.

Vilka verktyg finns att tillgad? Varfor prioriterar ledaren just det verktyget i given situation? Hur
framjar ledaren sammanhéllning nér teamet &r utspritt i exempelvis fyra ldnder? Dessa ar nigra
av de frigor som besvarats 1 denna studie och som sammantaget ger svar pd hur

ledarskapsutdvandet ser ut i en virtuell kontext.

Hur utovar ledaren sitt virtuella ledarskap?

Ledarskapet 1 denna kontext utovas utifran den traditionella synen pé ledarskap, med syftet att
tillgodose foljarna med ritt verktyg for att effektivt nd uppsatta mal. Dock med tydligt unika
forutséttningar for utdvandet i denna kontext. Virtuellt ledarskap innebér att ledaren i mangt och
mycket strivar efter att replikera en fysisk verklighet genom de teknologiska verktyg som finns
att tillgd. Ledarens operativa utdvande samt uppgifter kriaver god kinnedom av minskliga
relationer samt medvetenhet om hur och varfor ett givet kommunikationsverktyg bor tillimpas.
Det &r just genom dessa verktyg ledarskapet over huvud taget mojliggors och det giller for
ledaren att aktivt tillimpa ritt verktyg utifrdn given situation och syfte med kommunikationen
for att framja god sammanhallning.

Verktyg som tillimpas gors utifrdn dess egenskaper om hur vil de kan replikera den fysiska
verkligheten. Dock visar det sig att det samtidigt inte innebér bést 1dmpad 1 varje given situation,
dndamal avgoér. Exempelvis foredras verktyg som besitter goda formégor att efterlikna den

fysiska verkligheten 1 situationer som fridmst avser hantera gruppens sociala relation och
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sammanhdllning. Effektivitet inom teamet forutsitter goda relationer och en viktig aspekt &r
darfor etablering av tillit medlemmarna emellan. Vidare paverkas effektiviteten bada positivt och

negativt av tids- och kulturella skillnader som virtuella team kan innebéra.

Vidare forskning

Vi ser flera mojligheter till att forska mer i inom detta omrade och anser att det &nnu ar relativt
outforskat pd ménga plan. Det mest intressanta frdgan som uppstdtt mellan oss forfattare under
arbetets gédng har varit huruvida det faktiskt ar effektivt att dela upp team. Vassare kompetens till
ett ldgre pris motiverar organisationer att distribuera anstéllda. Men &r det effektivare i1 absoluta

termer och 1 sa fall vilka?
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8. Bilagor

Intervjuguide

1. Kan du beritta om din position och roll i féretaget?

2. Har du en rutinmissig kommunikation med ditt team pa distans? Hur ofta tréffas ni

personligen?

3. Hur sker kommunikationen pé distans med teamet? Vilka tekniska verktyg anvénder ni?
4. Varfor anvédnder ni just de verktygen?

5. Finns det ndgra kanaler/verktyg ni kommer borja anvinda? I sé fall varfor?

6. Pa vilket sitt tycker du att denna virtuella kommunikation paverkar den sociala

relationen mellan dig och teamet? Hur bygger du fortroende pa distans?
7. Hur foljer du upp anstélldas prestationer?

8. Pa vilket satt skulle man kunna forbattra kommunikationen teamet emellan?

Varfor tinkte du just pa de alternativen?
9. Vilka svarigheter stoter du pa vid kommunikation pé distans?
10. Hur stor del av din tid spenderas pé virtuell kommunikation?

11. Vilka fordelar med att kommunicera pé distans har du sett och ser du?
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