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Sammanfattning

DET PAGAR JUST nu en omvandling av arbetslivet — arbete ir inte bundet
till en specifik plats eller tid i samma utstrickning som tidigare. Distansarbete
och maijlighet till flexibla arbetstider har forekommit sedan decennier tillbaka,
men den snabba digitaliseringen och den globala pandemin Covid-19 forindrade
véra arbetsformer och kommunikationsmonster i raketfart. Efter pandemin har
mdnga organisationer valt att behélla méjligheten till distansarbete och “det nya
normala” vi nu befinner oss i dr en hybrid av det som var fore och under pande-
min.

Den hir rapporten utgdr forsta drsrapporten i ett tre-rigt forskningsprojekt
som syftar till att skapa 6kad kunskap om vilka nya former av ledarskap och
kommunikation som krévs f6r att méta de utmaningar och majligheter som fol-
jer med en 6verging frin en nirvarokultur till en flexibilitetskultur. Rapporten
baseras pa tidigare forskning samt intervjuer med 39 personer inom sex olika
organisationer. Ledningens perspektiv dr en viktig del i denna rapport, medan
nistkommande rapport fokuserar chefer och medarbetare i ett verksamhetsnira
perspektiv.

I rapporten forsta del ges en inledande, bred bild av de utmaningar och moj-
ligheter som foljer med flexibelt arbetsliv. I den senare delen av rapporten for-
djupar vi oss i ledningens arbete med strategier och riktdlinjer, hur kontorets roll
har forindrats, vilka nya krav som stills pa ledarskap och kommunikation samt
den informella kommunikationen och kulturen i det flexibla arbetslivet. Efter
pandemin har ledningens diskussion om flexibelt arbete i flera fall klingat av.
Resultaten visar att det krivs ett fortsatt forindringsarbete pd ledningsniva for

att mota utmaningar och mojligheter i det flexibla arbetslivet.



De viktigaste resultaten

e Fleraav de forandringar vi ser i arbetslivet, till exempel fler méten och mins-
kad synlighet, handlar inte bara om distansarbete, utan ocksa en alltmer digi-
taliserad kommunikation och inférande av aktivitetsbaserade kontor. Det
finns alltsa flera samverkande faktorer som maste beaktas da vi funderar 6ver
hur vi ska anvdnda kontoret framgent och vilka dtgarder som behdvs for att
skapa en val fungerande kommunikation.

e Na&r man inte langre tréffas varje dag pa kontoret, maste chefen lagga mer
kraft pa att tanka igenom nar, var och hur kommunikationen ska ske. Behovet
av kommunikation som bygger tillit, relationer och sammanhang 6kar.

o | det flexibla arbetslivet brottas chefer med att hitta en balans mellan kontroll
och tillit. Chefer behover hitta nya satt att folja upp och stdédja medarbetarnas
arbete. | stdllet for att enbart fokusera medarbetarnas beteende och prestat-
ioner maste cheferna ocksa hitta nya satt att leda och kommunicera med
medarbetarna.

e Deninformella kommunikationen ar en av de kommunikationsprocesser som
paverkas allra mest av det flexibla arbetslivet. Resultaten ar dock mangtydiga.
De digitala kanalerna har gjort att den informella kommunikationen med den
ndra gruppen av kollegor har 6kat, medan den informella kommunikationen
mellan olika hierarkiska nivaer och olika delar av organisationen tycks ha
minskat. Forlusten av mellanrummen (de spontana métena i korridoren, vid
kaffeautomaten osv.) beskrivs som en av de stora utmaningarna.

e Det finns en oro for en férsvagad och splittrad organisationskultur. En proble-
matik tycks dock vara att man stravar efter att ga tillbaka till den kultur som
var tidigare, i stéllet for att hitta nya satt att bygga kultur och en kultur som
stodjer “det nya normala”.
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Inledning

DET SKER JUST nu en omvandling av arbetslivet — arbete ir inte lingre
bundet till en specifik plats eller tid. Arbete kommer alltmer att definieras i ter-
mer av en aktivitet — en handling vi utfér. Nir arbete och arbetsrelationer fri-
kopplas frin tid och rum sker det ocksa férindringar i hur vi knyter an till virt
arbete och var arbetsplats (Espersson, Lidén & Westrup, 2023a). Dessutom for-
dndras radikalt férutsittningarna for vir kommunikation och sociala samspel.
Det var den snabba digitaliseringen och den globala pandemin Covid-19 som
med raketfart forindrade véra arbetspraktiker och kommunikationsménster
(Carillo, Cachat-Rosset, Marsan, Saba & Klarsfeld, 2021). Efter pandemin har
ménga foretag och offentliga organisationer valt behélla méjligheterna till di-
stansarbete i stillet for att atergd till den situation som var tidigare. En stor in-
ternationell forskningsstudie visar att 70 procent av foretag och organisationer
erbjuder nagon form av hybridarbete (Barrero, Bloom & Davis, 2021). Detta
innebir ett skifte frin en »nirvarokultur« till en »flexiblitetskultur« som priglas
av mojligheter till hemarbete, sociala intranit och virtuella event (Stranzl,
Wolfgruber, Einwiller & Brockhaus, 2021). Det snabbt férinderliga och digitala
arbetslivet stiller nya krav pd ledning, medarbetarskap och kommunikation
(Tourish, 2020). Hittills 4r detta omrade timligen outforskat och det behévs
dirfor mer forskning for att fordjupa vira kunskaper om kommunikation, ledar-

skap, medarbetarskap i flexibelt arbetsliv (jfr Qin, 2024).

Ett tre-arigt forskningsprojekt

Med forskningsprojektet Kommunikativa organisationer 2.0: Att leda med kom-
munikation och kultur i etr flexibelt arbersliv (2024—2026) studeras méjligheter
och utmaningar som f6ljer med ett flexibelt arbete nir det giller kommunikat-
ion, ledning, medarbetarskap och kultur. Projektet leds av Mats Heide och Char-
lotte Simonsson som ir forskare i strategisk kommunikation vid Institutionen
for kommunikation pd Lunds universitet. Detta ir ett fortsittningsprojeke uti-
fran idékonceptet kommunikativa organisationer som vi har fokuserat i tvé tidi-
gare forskningsprojekt (2014—2018 och 2020-2022). Eftersom vi denna ging fo-
kuserar pa f6ljderna av digitaliseringen och det flexibla arbetslivet, har vi valt att

kalla projektet f6r Kommunikativa organisationer 2.0.



Denna rapport sammanfattar insikter och kunskaper fran det forsta drets
(2024) studier utifrin temat ledning, styrning och kommunikation. Under det
andra aret (2025) kommer vi att fokusera kommunikationen mellan chefer och
medarbetare i det flexibla arbetslivet, och det sista projektiret (2026) riktar vi
stralkastaren mot stodfunktionernas férindrade roll och samarbete. Flexibelt ar-
betsliv 4r ett nytt omrade, och det finns 4n sa linge inte mycket forskning ur ett
kommunikationsperspektiv.

Det primira syftet med forskningsprojekt Kommunikativa organisationer 2.0
ar att skapa 6kad kunskap om vilka nya former av ledarskap och kommunikation
som krivs for att mota de mojligheter och utmaningar som féljer med det flexibla
arbetslivet. Utgangspunkten ir att det blir allt viktigare for ledning och chefer
att kommunicera pd ett sitt som skapar tillit och bygger en gemensam kultur
och organisationsidentitet. Distansarbete har linge varit majligt, och pandemin
visade att det fungerar dven i verksamheter dir det tidigare sades vara omdjligt
som banker och sikerhetsforetag. Att arbetet gir att utfora pa distans, innebir
dock inte att det kan uppsta olika konsekvenser, sivil medvetna som omedvetna
och savil avsiktliga som icke-avsiktliga. Forskningen kan i dag inte siga mycket
om de langsiktiga konsekvenserna av flexibelt arbete och distansarbete.

Forskningsprojektet syftar ocksa till att utveckla nya kunskaper som kan vara
direkt anvindbara for organisationer i utvecklingen av den interna kommunikat-
ionen, bidra till utvecklingen av ledarskap samt kommunikatorernas fortsatta

professionalisering och samarbete med andra stddfunktioner.

Syftet med rapporten

Denna rapport syftar till att sondera omradet flexibelt arbetsliv och med breda
penseldrag méla upp en bild av vad vi kinner till om fenomenet i tidigare forsk-
ning. Ett annat syfte dr att summera de viktigaste kunskaperna av det forsta aret
studier. Ytterligare ett syfte 4r att peka ut intressanta omraden som vi kommer

att fordjupa oss i under de tvé resterande projektaren.

Empiriskt material

Under 2024 samlade vi in empiriskt material i de sex fallorganisationerna (se
tabellen nedan) for att fi en bittre forstaelse for utgangspunkter, utmaningar och
uppfattningar om flexibelt arbetsliv. Vi genomforde intervjuer med foretridare
for kommunikations- och HR-avdelningar och med nagra chefer som sitter i den
hogsta ledningen i respektive organisation.

Totalt har vi intervjuat 39 personer (22 chefer och strateger inom kommuni-
kation och HR samt 17 chefer i ledningsgrupper). Vi har samlat in ett stort antal
dokument i form av styrdokument, policyer, ledarskapsfilosofier, styrfilosofier,

riktlinjer f6r distansarbete och uppférandekoder.



Tabell 1. Oversikt av insamlat empiriskt material under 2024.

Ledning Kommunikation

och HR

Lunds kommun 3 4
Malmé stad 2 4
Skatteverket 3 4
Skellefted kommun 3 3
Svenska kraftnit 2 4
Trafikverket 4 3
Totalt 17 22

Intervjuerna och dokumenten har gett oss en bredare och djupare bild av flexibelt
arbetsliv och f6ljderna f6r kultur, kommunikation, ledarskap och medarbetar-

skap. En del av insikterna aterges senare i denna rapport.

Flexibilitet, distansarbete och autonomi

Distansarbete kopplas ofta samman med en 6kad flexibilitet och autonomi fér
arbetstagarna. Under pandemin vilkomnade bade chefer och medarbetare den
okade “flexibiliteten” att “vilja” nir och var arbetet skulle utforas for att det
bittre matchade kraven i det privata livet (Espersson m.fl., 2023a). Det finns
forskare (Hassard & Morris, 2024) som menar att det i férsta hand ir individen
som gynnas av flexibelt arbetlivs snarare 4n organisationen. Detta ir dock en
oppen friga, och vi menar att det sjilvklart aven kan finnas ménga fordelar dven
for organisationer.

Den snabba utvecklingen av flexibelt arbetsliv méjliggors av digitaliseringen
och digitiseringen (dvs. omvandling av nagot fysiskt eller analogt till digitalt)
med molnbaserade tjinster dir medarbetare ges mojlighet att utfora sitt arbete
utan att vara kopplad till en sirskild plats (Kelliher & de Menezes, 2019). Med
andra ord har medarbetarna fatt en storre grad av flexibilitet och autonomi. Aven
utférande av ledarskap férindras med flexibelt arbetsliv. Digitala och sociala me-
dier dr i dag avgorande for chefers utovande av ledarskap (Lindell & Crevani,
2022). I sin tur har detta medfort att arbetsgivarna kunnat minska dyra lokal-
kostnader genom att reducera kontorsytan. Ménga arbetsgivare har ocksa passat
pa att infora aktivitetsbaserade kontor (ABK) som ett led i det flexibla arbetslivet.
Pa engelska anvinds ofta akronymen ABW (Activity Based Working). Kelliher
och de Menezes (2019) papekar att mobiltelefontekniken och méjligheten att
alltid vara uppkopplad har bidragit till outtalade férvintningar om att medarbe-
tarna alltid ska vara tillgingliga. Tekniken har inte bara skapat méjligheter utan
dven bidragit till att skapa en miljo dir det finns stora forvintningar pd att med-

arbetarna ar uppkopplade och svarar fort.



Flexibelt arbetsliv kan beskrivas och definieras pé olika vis. Det kan handla
om flexibilitet for organisationer genom firre regleringar och snabbare anpass-
ning till forindringar i omgivningen. Det kan ocksd handla om flexibilitet i re-
lation till medarbetare, som i sin tur kan delas in om den ir driven av organisat-
ionen for att oka dess effektivitet eller driven av medarbetarna for att de ska fa
en bittre balans i sitt liv (Allvin, Mellner, Movitz & Aronsson, 2013). Numera
forstas ofta flexibelt arbetsliv som hybridarbete dir chefer och medarbetare kan
vilja var och nir de vill utfora sitt arbete. Flexibiliteten som kommer med di-
stansarbete 4r en form av avreglering av arbetet (Allvin m.fl., 2013). Flexibelt ar-
betsliv kopplas ihop med behov i organisationer att snabbt kunna anpassa sig till
den snabbt férinderliga omgivningen och att organisationer i dag tar ett storre
ansvar for chefer och medarbetares utmaningar att balansera privatliv med ar-
betslivet (Kelliher & de Menezes, 2019). En foljd av det dr att medarbetarna far
en storre roll i att definiera, styra och strukturera sitt arbete. Sjilvstyret eller sjilv-
ledarskapet 6kar, men leder ocksa till oklarare arbetsforhéllanden.

Ett annat begrepp som forekommer ir digitala arbetsplatser. De kan definie-
ras som en integrerad teknisk plattform som ger verktyg och stod till medarbetare
for att effektivt utfora arbetsuppgifter savil ensam som tillsammans med andra
(Williams & Schubert, 2018). Arbete ses i dag inte bara som en fysisk plats dir

organisationen har lokaler for produktion och administration.



Det nya normala

| DAG HOR man ofta uttrycket "det nya normala” om det som tidigare ansigs
vara det onormala — att chefer och medarbetare har majlighet att vélja var, och i
vissa fall @ven nir, arbetet ska utféras. "Det nya normala” bérjade anvindas pa
bred front under Covid-19-pandemin nir chefer och ledningsgrupper insig att
det inte skulle vara mojlige att g tillbaka till ett "normallige” — sd som allt sig
ut innan pandemin nir merparten av arbetet utfordes pa arbetsplatsen. De inter-
vjuer vi har genomf6rt under projektets forsta visar tydligt pa att mojligheten till

distansarbete har borjat att ses som ganska sjilvklart:

Det ar inga chefer som tycker att flexibelt arbetsliv &r ndgot konstigt. Utan
det &r ndgonting som gor oss till attraktiva arbetsgivare. Lunds kommun

Om vi skulle skippa distansarbete eller ga ner till 30 till exempel, da skulle
det bli ramaskri bland medarbetarna. Jag tror att det ar en chefsfraga att se
till att det fungerar. De maste styra upp och stalla krav pa fysiska moten.
Fredagar ekar kontoret tomt. Svenska kraftnat

Inte helt nytt

Aven om flexibelt arbetsliv nu beskrivs som det nya normala ir det inte ett nytt
fenomen. Redan i slutet av 1970-talet bérjade forskare inom psykologi att intres-
sera sig for flexibelt arbetsliv. En tidig studie av Nollen (1979) har titeln "Does
flexitime improve productivity?” Ja, dr svaret pa den frigan, och det baseras pa
ett flertal tidiga studier. Dessa visar att sjukfrinvaron gir ner och produktiviteten
okar med flexibelt arbetsliv. Nollen understryker att chefernas instillning ir av-
gorande for hur vil det lyckas med flexibelt arbetsliv. Chefer som ir positiva och
har fértroende att medarbetarna utfor sina arbetsuppgifter nar oftast ocksa posi-
tiva resultat. For att cheferna ska lyckas maste de investera tid att bygga upp
fortroendet for medarbetarna. En av de intervjuade cheferna i studien poingte-
rade: om du behandlar medarbetarna som vuxna, kommer de ocksa att agera
som vuxna” (Nollen, 1979). Sedan dess har manga studier genomforts och det
finns inga entydiga resultat om flexibelt arbete leder till 6kad eller minskad pro-

duktivitet (van der Lippe & Lippenyi, 2020). I en nyligen publicerad studie av
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Riksrevisionen undersoktes flexibelt arbetsliv vid statliga myndigheter
(Riksrevisionen, 2024). Studien bestir av en enkit till 153 myndigheter samt f6r-
djupande enkitstudier och intervjuer i fyra exempelmyndigheter. Riksrevision-
ens granskning visar att distansarbete inte haft nigon paverkan pad myndigheters
resultat, varken positivt eller negativt Vidare visar studien att det finns en del
positiva foljder, till exempel f6r forutsittningar att rekrytera och f6r medarbetar-
nas upplevda hilsa. Diremot utmanas det sociala samspelet och samarbetet inom
myndigheten.

Den 6kade forekomsten av flexibelt arbetsliv som sker nu ir kopplat till en
okad internationell konkurrens, utvecklingen av informations- och kommuni-
kationsteknik samt forindringar i medarbetares attityder om arbete dir allt fler
ser fordelar med att sjdlv kunna bestimma var och nir arbetet ska utféras
(Kelliher & de Menezes, 2019). Utvecklingen av flexibelt arbetsliv spaddes pé av
den globala pandemin Covid-19 som krivde en snabb omstillning till digitali-
serad kommunikation och hemarbete (Carillo m.fl., 2021). Under 2023 arbetade
60 procent av medarbetare i statliga myndigheter hemifrin nigon dag i veckan

(Riksrevisionen, 2024).

Positiva foljder

Som alltid finns det tvd sidor av samma mynt. Det nya normala med hybrid
organisering dir en del av medarbetarna befinner sig pé arbetsplatsen medan
andra arbetar pd distans har sjilvklart bade positiva och negativa foljder for indi-
viden, organisationen och samhillet. Vi borjar nedan med att gé igenom nagra
positiva foljder.

Ur ett individperspektiv finns det for de flesta manga fordelar med flexibelt
arbetsliv. Det flexibla arbetslivet ger medarbetarna en storre kontroll att sjilv-
standigt styra och bestimma over sitt arbete (Heaphy, Lilius & Feldman, 2021;
Lupu & Ruiz-Castro, 2021). Sivil i Sverige som internationellt har det utvecklats
en ny norm for hur och nir arbete utférs i en hybrid miljs. Det talas om TOT-
arbete (eller pa engelska "T'W&T working”) det vill siga att chefer och medar-
betare dr pa arbetsplatsen tisdagar, onsdagar och torsdagar, medan arbetet reste-
rande dagar utfors pé distans (Rayner, 2021). Denna arbetsmodell ger medarbe-
tare en storre mojlighet till balans mellan arbete och privatliv, minskad
pendlingstid och stérre inflytande och kontroll éver arbetet (Heaphy m.fl., 2021;
Kotera & Vione, 2020; Lupu & Ruiz-Castro, 2021). Undersokningar visar att
det stora flertalet av dem som arbetar hemifrin ir néjda med det (Rydell, 20215
Tengblad, Westberg, Kajonius & Hedestad, 2020). Et 6kande flexibelt arbetsliv
har skapat fenomenet vobba. Det innebir att man 4r hemma for vird av sjuke
barn samtidigt som man arbetar och fir lon. En studie av Novus pd uppdrag av
fackférbundet Unionen visar att merparten av de tillfragade 4r positiva till vobb-

mojlighet (Unionen, 2024). Forskning visar ocksi att kontakterna mellan
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medarbetare som arbetar tillsammans kan bli intensivare genom digital kommu-
nikation (Lindell & Crevani, 2022).

Ur ett organisationsperspektiv ses ofta mojligheten att erbjuda flexibelt ar-
betsliv en betydande konkurrensfaktor i kampen om kompetent personal. En
stor amerikansk studie visar att 59 procent av de svarande anser att mojligheter
till ett flexibelt arbetsliv 4r viktigare 4n hog 16n och 77 procent uppger att de
helst vill arbeta i en organisation som erbjuder flexibelt arbete. Aven den svenska
rapporten »Rekryteringsrapporten« (2022) visar motsvarande resultat. Mojlig-
heten till flexibelt arbetsliv 6kar ocksa rekryteringsbasen, eftersom medarbetare
inte nodvindigtvis méste bo pa pendlingsavstind for att kunna utfora sitt arbete.
En okad rekryteringsbas dr naturligtvis virdefullt ur ett konkurrensperspektiv.
En forutsittning for flexibelt arbetsliv ér tillit mellan chefer och medarbetare. Sa
organisationer som erbjuder méjlighet till flexibelt arbete maste fokusera pa att
utveckla tilliten. Det blir d4 viktigt att skapa tydliga férvintningar som formul-
eras i dialog, ramar som ger riktning och mening, och att jobba med inre moti-

vation, mening och gemenskap (Bringselius, 2021).

Negativa foljder

Det tas i den tidigare forskningen upp méinga exempel pé negativa foljder av
flexibelt arbetsliv. I forskningen liggs mest fokus pd negativa f6ljder, och nedan
presenterar vi ett axplock. En del av f6ljderna ir sidana som existerar i organi-
sationer oavsett om flexibelt arbete erbjuds eller inte. Men manga av de mer ne-
gativa foljderna av flexibelt arbetsliv accentueras med hybrida organisering som
skapas med flexibelt arbete och aktivitetsbaserade kontor. For att hantera utma-
ningarna med flexibelt arbete giller det att vara medveten om f6ljderna for att

kunna agera och finna olika l6sningar.

Isolering

Enligt forskningen ir en av de storre kommunikativa utmaningarna med di-
stansarbete forindringar i de sociala relationerna. Bortkopplingen av medarbe-
tare fran organisationen i tid och rum, som uppstir med distansarbete, forindrar
hur individer knyter an till arbetsplatsen (Espersson m.fl., 2023a). En tydlig ef-
fekt av bortkopplingen ir att respektive medarbetare som arbetar pa distans fir
farre kontakter med andra medarbetare, och det uppstar en isolering som kan
vara bade social och professionell (t.ex. delning av kunskaper och erfarenheter)
(Charalampous, Grant, Tramontano & Michailidis, 2019). Andra foljder ir att
de sociala relationerna tenderar att bli firre och den kollektiva identiteten tunnas
ut. Aven om de sociala relationerna mellan medarbetare och chefer existerar vid
distansarbete, blir aven de firre och sker oftast i mer styrd form (Lal, Dwivedi &
Haag, 2021). De sociala relationerna ir viktiga for medarbetares trivsel pa arbetet

och for att fa en kinsla av att ingd i en gemenskap. Med andra ord, till dem som
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man triffar mer sillan blir relationen allt svagare. Vid distansarbete minskar
ocksa mojligheterna till slumpvis kommunikation och kunskapsutbyte som kan
uppstd nir man exempelvis triffar kollegor i en korridor eller kopieringsrummet.
Med tiden kan relationerna med dem som man triffar sillan urholkas, och det
forsvarar lirande och forsimrar vi-kidnslan. Det finns ocksa andra professionella
skil till att de sociala relationerna ir viktiga som ldrande, utveckling, innovat-
ioner och forstirkning av den professionella identiteten och kulturen (Mikkola
& Valo, 2020).

Forskning visar att arbetsuppgifterna och organisationers utmaningar blir allt-
mer komplexa, vilket i sin tur kriver mer samarbete, informell kommunikation
och kreativitet (Lid Falkman & Stenstrém, 2017). Dirmed kan konstateras att
flexibelt arbetsliv forsvarar mojligheterna till att snabbt hantera komplexa arbets-
uppgifter. Tidigare forskning visar att de dagliga arbetsuppgifterna oftast funge-
rar bra att skota via distansarbete, men att utveckling och innovation kan bli
lidande. De som arbetar pd distans kan hamna i en filterbubbla dir man inte
utsitts for olika tankar, idéer och asikter (Espersson m.fl., 2023a). Risken ir att
verksamheten stannar upp i utvecklingen och att gamla idéer cementeras. Det
finns ocksa en risk i att isoleringen skapar stress samt fysiska och psykologiska

problem (Bartel, 2012).

Jaget fore laget
I var studie framkom att individens perspektiv — jaget — oftast kommer f6re kol-
lektivets eller organisationens perspektiv. En chef vid Skatteverket understryker

att det manga ganger har blivit ett "jaget-fore-laget”-instillning:
ga gang Jag g g

Utgangspunkten var att chef och medarbetare i dialog skulle komma &ver-
ens. Verksamhetens behov skulle komma férst, sedan gruppens och sist in-
dividens. Men folk har skaffat hundvalpar och andra vanor under pandemin
sa det blev “jaget fore laget” i valdigt stor utstrackning.

Vira intervjuer visar att det finns utmaningar med denna individualisering som
kan uppsta med flexibelt arbetsliv. Intervjupersonerna berittade att en del med-
arbetare inte tar ansvar for helheten utan agerar som om de vore inhyrda konsul-
ter. Det blir alltsd en form av distansering frin arbetet som, av naturliga skil,
ocksa far negativa konsekvenser for vi-kdnslan och organisationskulturen. En
chef vid Lunds kommun beskriver situationen som att en del som arbetar pd

distans uppfattar sig som radgivare snarare in medarbetare:
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Nar man jobbar mycket hemma riskerar jaget bli valdigt dominant. Man blir
sitt hem. [...] Nar det blir skitjobbigt stanger jag av, och sd sitter jag har i mitt
hem och ar mig.

En studie frin 2016 visar att medarbetare som arbetar pd distans dr mer ndjda
eftersom de upplever en frihet och flexibilitet (Lipman, 2016). Och trots att de
kinner sig isolerade frin 6vriga medarbetare, uppviger kinslan av frihet och flex-
ibilitet, kinslan av isolering. Medarbetarna som arbetar pa distans upplever sig
ocksa mer virderade och som mer produktiva jimfort med kollegorna pa arbets-
platsen. Det stdrre engagemanget och hogre trivseln bland dem som arbetar pa
distans 4r formodligen direkt kopplad till kinslan av frihet och autonomi att
bestimma nir och hur arbetet ska utforas.

P4 samhillsnivé har det flexibla arbetslivet bidragit till bittre hilsa hos befolk-
ningen som fitt stérre mojlighet att balansera privatlivet med arbetslivet. Vidare
har fler forildrar fatt méjlighet att kunna kombinera "smabarnslivet” med kar-
ridren, och det har sirskilt gynnat kvinnor. I vissa linder har man sedan linge
haft en laglig ritt att fa et flexibelt arbetsliv. Storbritannien var forst med lag-
stiftning om flexibelt arbetsliv, “Right to Request”, som inférdes 2003 for for-
dldrar med smi barn. Ar 2009 infordes samma rittighet till flexibelt arbetsliv
dven for forildrar med ildre barn, och sedan 2014 har alla arbetstagare rittig-
heten.

De aspekter som vi har tagit upp ovan skapar utmaningar och spinningar i
organisationerna. Och som chef kan det vara svért att veta hur man ska hantera
betoningen pé individperspektivet. Vir studie visar att det finns ett allt storre
krav pd individanpassat ledarskap. Individens behov har ocksa fatt ett storre ut-
rymme i organisationerna och cheferna efterfragar dirfor riktlinjer. Enligt de
personer i stodfunktioner som vi har intervjuat ges inte sidana riktlinjer. Man
menar att det dr verksamhetens behov som styr, och det stiller storre krav pd

ledarskapet.

Liingre arbetsdag och mer arbete

Digitaliseringen for med sig nya rumsliga och tidsmissiga méjligheter att for-
linga arbetsdagen — det blir svarare att dra en klar grins mellan arbets- och pri-
vatliv nir arbetet utfors i hemmet (Meakin, 2021). Manga ginger sker detta pa
ett indirekt sitt och inte minst chefer fir fler arbetsuppgifter som de frivilligt
utfor. Foljden av flexibilitet dr att man dgnar mer och mer tid &t arbetet (Hassard
& Morris, 2024). Tekniken mojliggor en lingre arbetsdag och outtalade f6rvint-
ningar pa att chefer och medarbetare alltid ska vara tillgingliga. Instillningen att
vi alltid ska vara tillgingliga och arbeta har negativa effekter pd minniskors vil-
méende (Park, Fritz & Jex, 2011). Ménga ir de chefer och medarbetare som vitt-

nar om att de dgnar delar av helgen for att komma igenom och hantera alla mejl
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de har fitt under veckan. Redan i bérjan av 1990-talet pipekade den amerikanske
kommunikationsforskaren Stanley Deetz (1992) att digitala kommunikationssy-
stem i allt hogre grad “koloniserar” chefsarbetet genom att bade forlinga arbets-
tiden inom och utanfér arbetsplatsen och genom 6vervakningssystem av chefers
prestationer. Det finns ocksé en risk att chefer och medarbetare skapar en negativ
spiral av att “synas pa arbetet”, vilket kan vara en outtalad forvintning i organi-
sationen (Hassard & Morris, 2024). Detta kan beskrivas som ett psykologiskt
spel dir den enskilda medarbetaren chefen maste visa upp sig digitalt, vilket i sin

tur kan ses som ett utslag av 6kad dvervakning och kontroll.

Bristande engagemang

Andra effekter av flexibelt arbete och digitaliserad kommunikation 4r att stindiga
digitala méten leder till “zoom and gloom” (Trejo, 2021), det vill siga en lag
energinivd. Manga har erfarenhet av hur det ena digitala métet f6ljs av det andra
utan ndgon stilltid mellan motena. En annan effekt 4r man oupphorligen maste
byta mellan djup koncentration (t.ex. nir vi liser och skriver) och avbrott (t.ex.

fran mejl och meddelande pé de digitala plattformarna) (Parry, 2021).

En tudelning

I ménga organisationer r det endast ett fatal av de anstillda som har mojligheter
till flexibelt arbete. Det har i vissa fall medfort en intern kritik att somliga kan
arbeta pd distans men inte andra. For att méta denna kritik har exempelvis Tra-
fikverket sakerstillt att kollektivanstillda har storre flexibilitet i sina arbetssche-
man for att kunna utfora privata drenden under arbetstid. Lunds kommun er-
bjuder medarbetare som har svart att utfora fysiskt krivande arbete inom
hemtjinsten att utfora delar av sitt arbete pd distans, som till exempel dvervaka
med hjilp av kamera i hemmen nir vardtagare 6nskar det.

Det finns en risk att det uppstér en allt tydligare tudelning mellan tva grupper
— de som har mojlighet att arbeta hemifran med tillgang till datorer och de som
endast kan utforas sitt arbete pd arbetsplatsen (Stranzl m.fl., 2021). Denna utma-
ning fanns ocksd i de organisationer som vi har studerat. Exempelvis berittade

en chef vid Skellefted kommun:

Det har kommit en insandare i lokaltidningen dar en tyckte att de som kan
jobba hemma borde formansbeskattas. Vi har chansen att sdtta pa en tvatt-
maskin mitt pa dagen och sddana grejer. Jag tror det var en missnéjd under-
skoterska.

En annan intervjuperson konstaterade: “det 4r inte alla som kan anpassa sina

arbetstider efter barnens triningstider”.
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Samarbete svirare

I en stor europeisk studie visar resultaten att ju fler som arbetar hemifrin, desto
simre blir det gemensamma resultatet i ett team (van der Lippe & Lippenyi,
2020). Att samarbeta blir svirare och simre om medarbetare inte har direkt kon-
takt med varandra menar forfattarna av studien, eftersom det krivs storre insatser
fran de enskilda medarbetarna att komma i kontakt med dem som arbetar pd
andra stillen 4n pa arbetsplatsen. Detta gor att det kan ta lingre tid att fi en
arbetsuppgift utford. Var studie visar ocksd att det flexibla arbetet kan fa negativa
effekter f6r dem man ir dill f6r — kunder, brukare, medborgare etc. En chef pa

Skatteverket menar att verksamhetsresultaten har gatt ner med flexibelt arbetsliv:

Verksamheten paverkas av flexibelt arbetsliv. Vi ser att kunden paverkas ne-
gativt nar vi inte ar pa kontoret. Du har en kund i 6rat, men du kan inte fraga
ndgon som sitter nara dig. D3 ska du skriva till nagon pa Skype, och du ska
fa svar och sa vidare. Det ar klart att det inte blir samma service.

Det ska dock papekas att i minga organisationer i dag sitter inte medarbetarna i
ett team i samma lokaler vilket i sig skapar samma utmaningar. Den europeiska
studien visar ocksa att chefer rapporterar att resultaten dr simre nir manga med-
arbetare ofta arbetar p distans. Detta kan forklaras med att chefer vill oftast ha
mojligheten att kunna se och 6vervaka medarbetarna, vilket ar svarare vid di-
stansarbete. Van der Lippe och Lippenyis (2020) studie visar ocksi att individer
som arbetar pd distans presterar simre jamfort med de som ir nirvarande pd
arbetsplatsen. Detta forklaras av den sociala och professionella isolering som ge-
nerellt sett leder till simre arbetsresultat. Vidare visar studien att det 4r svarare
att bygga en gemenskap och kultur nir minga medarbetare inte dr nirvarande
pa arbetsplatsen. Men det finns ocksd de som menar att sammanhallningen blir
bittre inom teamen vid flexibelt arbete. I intervjuerna med chefer och specialister
i de studerade organisationerna understrok att kommunikationen mellan med-

lemmarna i en arbetsgrupp forstirks nir de arbetar pa distans.

Nya vindar blaser, gamla ideal hyllas

Aven om vi i detta kapitel har skrivit om férindringen till det nya normala med
flexibelt arbetsliv och distansarbete, blaser det dven andra vindar. Det finns nu
ménga tecken pa en parallell forindring. En del foretag och offentliga organisat-
ioner strivar nu efter att dtergd till ett gammalt ideal nir merparten av arbetet
utfordes pa arbetsplatsen. Organisationer som Amazon, Ericsson, Pensionsmyn-
digheten, Svenska Handelsbanken och mirkligt nog dven Zoom som producerar
en av de vanligaste videoplattformarna, har borjat kalla tillbaka personalen till

kontoren. Bland medarbetare och i den allminna debatten har den striktare
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policyvigen méts med mycket kritik och ses bland annat som en konservativ syn
pa ledarskap, ledning och organisering.

Trenden med aterging till mer nirvaro pa kontoren finns savil i Sverige som
internationellt. P4 engelska kallas detta for RTO (Return to Office), vilket pa
svenska blir akronymen TTK (Tillbaka till kontoren). Skilen till varfér organi-
sationer bromsar utvecklingen av flexibelt arbete dr manga. Tidskriften Chefs
(Kullberg, 2025) undersékning visar att de frimsta skilen till TTK ar att gemen-
skapen paverkas negativt nir man inte ses fysiskt, och att féretagskulturen och
gemenskapen stirks nir samtliga ses pd arbetsplatsen. Andra skil kan vara att
chefer upplever att de forlorar kontrollen och misstinker att medarbetarna inte
arbetar tillrickligt mycket (Westman, 2024, se &ven mer om detta lingre fram i
rapporten). Enligt en undersékning av KPMG (2023) har chefer problem med
att sitta granser for det hybrida arbetet och att forklara for sina medarbetare ski-
len till grinserna. Samma stora studie visar att 50 procent av medarbetarna maste
vara pa kontoret, men endast 30 procent vill arbeta dir. Chefs undersokning
bekriftar detta. 80 procent av de svarande cheferna anser att méjligheten till di-
stansarbete ir viktig fér dem, och de uppskattar att de flesta medarbetare har
samma uppfattning,

Nir négot kinns ovant, tvetydigt och inga klara 18sningar existerar, har vi
minniskor en tendens att anvinda gamla kinda verktyg och 16sningar (Weick,
1996). Den kinde amerikanske organisationspsykologen Karl E. Weick menar
att vi alla, kommunikatorer, HR-strateger, forskare och andra, ir fortjusta i de
verktyg som vi har i vdra verktygslador. Den bestdr av verktyg, metoder, prakti-
ker, synsitt och ideal som vi fatt genom utbildningar och lirt oss med tiden i
arbetslivet. Oftast fungerar verktygslidan vil, men den begrinsar oss nir vi stir
infor nya situationer. Om vi vill utvecklas och bittre hantera komplexa situat-
ioner bor vi folja Weicks uppmaning: drop your tools”. Genom att slippa de
gamla verktygen kan vi borja avlira, anpassa oss och bli mer flexibla till den nya
situationen. Dessvirre dr manga av oss ovilliga till att slippa de gamla verktygen,
men om vi vill bryta ménster och utvecklas dr det ett méste.

I dagsliget vet vi inte at vilket hall vindarna framdt kommer att bldsa. Men
troligtvis 4r inte tillbakagang till en prepandemisk nirvarokultur svaret pa bittre
och mer héllbara organisationer. Kanske ir det snarare sd att vi méste ta Weicks
rdd om att utveckla nya verktyg pa allvar. Med andra ord maste vi anpassa oss
till att hitta nya sitt att skapa sammanhiéllning, dela kunskaper och utveckla or-

ganisationskulturen.
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Strategier och riktlinjer

| DET HAR avsnittet tar vi oss an frigor som handlar om hur man styr och
sitter ramar for distansarbete, men ocksid om och hur flexibelt arbetsliv ses som
en strategisk friga av hogsta ledningen.

De organisationer som vi studerar f6ljer i stort Det europeiska ramavtalet for

distansarbete som erbjuder féljande definition:

Telework is a form of organizing and/or performing work, using information
technology, in the context of an employment contract/relationship, where
work, which could also be performed at the employers pre-mises, is carried
out away from those premises on a regular basis.

Ett exempel pa en intern definition av distansarbete kommer frin Trafikverket:

Med distansarbete avses i dessa riktlinjer arbetsuppgifter som regelbundet,
t.ex. en eller ett par dagar per vecka eller ett flertal dagar per manad, 6ver
tid utfors utanfor den ordinarie arbetsplatsen.

Riktlinjer

De organisationer som deltar i forskningsprojektet har alla utarbetat nigon form
av riktlinjer, men dessa varierar i omfing och detaljeringsgrad. Nagon organisat-
ion har en ganska kortfattad bildpresentation, medan andra organisationer har
flersidiga dokument dir man ganska grundligt presenterar bland annat vad di-
stansarbete dr, hur mojligheten till distansarbete bedoms, vad som giller i termer
av arbetsmiljoansvar, arbetsutrustning och foérsikringar. Samtliga organisationers
riktlinjer betonar att det dr verksamhetens behov som styr méjligheten att arbeta
pa distans. Enligt allas riktlinjer ska det ocksd goras en dverenskommelse mellan
chef och medarbetare, och i flertalet fall star det uttryckligen att denna ska vara
skriftlig. Ytterligare en gemensam nimnare 4r att kontoret ska vara huvudarbets-
platsen, men det finns skillnader i om och hur innebérden av detta preciseras.
Négon organisation preciserar det inte alls, medan andra klargor att distansarbete

far ske max tva dagar per vecka eller att det 4r max tvd dagar per vecka dver tid.
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Intervjuresultaten visar tydligt att den enskilde chefen limnas stort utrymme
och ansvar att tolka nir distansarbete ar limpligt och i vilken omfattning. Det dr
ofta ocksa upp till den enskilda chefen att hitta goda argument till varfor det dr
viktigt att vara pd kontoret. En del menar att cheferna i alltfor stor utstrickning

har limnats utan std i den hir bedomningen:

Vi har lamnat det valdigt 6ppet, det ar upp till varje chef att besluta. Forsta
linjens chefer har tyckt att det har varit valdigt jobbigt att man hamnari en
diskussion med medarbetare... som man ar tveksam om de kan axla det for-
troendet. (Skelleftea kommun)

Det stora tolkningsutrymmet innebir inte bara att det kan uppsta pafrestande
situationer dir chefen blir klimd mellan olika 6nskemal och behov. Det innebir
ocksa att det uppstar olika tolkningar och dirmed olika villkor for medarbetare

(dven om forutsittningarna dr detsamma):

Jag far val sdga att vi inte jobbar helt enhetligt. Vi har ju en styrning som vi
som jobbar verksamhetsnara ska tillampa tillsammans med avdelningsche-
fen. Sa beror det lite pad hur avdelningscheferna véljer att se pa den har styr-
ningen. [...] Inom var avdelning har vi gatt ganska hart ut och i borjan blev vi
valdigt ifrdgasatta av medarbetare och fack. (Skatteverket)

I intervjuer med ledningen framkommer det samtidigt att man inte tror pa stan-
dardiserade, centraliserade regler — frimst eftersom verksamheten ofta ir hetero-
gen och har olika behov. Diremot 4r flera i ledningen inne pa att det behovs mer
samtal om vad som &r rimligt och hur de relativt vaga riktlinjerna ska tillimpas.

Féljande citat 4r ett exempel pé denna héllning:

Jag har full forstaelse for att chefer kan kdnna sig [dmnade. Om vi sager att
vi hade haft en central bestammelse och standardiserat det som skulle galla
foralla forvaltningar, for alla verksamheter, da hade det kommit en backlash
i det tvartom-tanket. D4 hade man sagt att det inte &r mgjligt. Hur kan na-
gon centralt som inte forstar var karnverksamhet bestdmma det? [...] Men
jagtror det hade varit bra om vi hade diskuterat igenom det dtminstone eller
tagit reda pa hur vi gor. (Skatteverket)

De vaga riktlinjerna innebar dessutom att det finns anstéllda som utnyttjar méj-
ligheten att tolka dem utifrdn sina egna behov — man tinjer helt enkelt pé grin-

serna:
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Man har gjort en egen tolkning av reglerna och sa jobbar man hemma lite
extra for jag var ju lite snuvig idag. Man anpassar reglerna efter sin egen si-
tuation, sa darfor blir det lite utmanande. (Skatteverket)

Den allmanna bilden av att det &r ganska manga som kanske jobbar hemi-
fran lite mer @n vad vi sa i vart avtal. (Trafikverket)

Samtidigt som det finns en uppfattning om att riktlinjerna ibland tolkas val fritt,
verkar det i manga fall vara just en kinsla, snarare dn konkreta undersokningar
eller data om hur det faktiske forhaller sig. En av de organisationer som ingér i
projektet har gjort en enkitundersokning dir medarbetarna har uppgett hur
mycket de arbetar hemma. I en annan organisation har man mitt beliggningen
pa kontoren. I vrigt verkar det vara ganska sparsmakat med nagon sorts utvir-
dering av hur vil rikdinjerna foljs. Nagon menar att det dr bekymmersamt att

det gors skriftliga avtal som sedan inte f6ljs upp:

Och sen foljer vi inte upp det och vi har inga verktyg for att gora det. D3
tycker jag det dr battre att riva avtalen och sdga sa har: det har ar var policy
eller det har ar var kultur eller s har har vi bestamt. Men att sdtta en krdka
pa ett papper som man sedan inte efterlever... Det blir ndstan att det ar okej
att satta en krdka pa ett papper och inte efterleva andra grejer ocksa. (Tra-
fikverket)

Aven om det ir sag att avtalen ska foljas upp, menar en del att det kan vara en
kinslig friga. Dels kan det vara svirt att "bevisa” att avtalet inte f6ljs (chefen ir
ju inte heller pé plats), dels kan frigan om distansarbete litt bli till en friga som

handlar om mer privata frigor och férhillanden.
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Sammanfattning riktlinjer

e Elastiska riktlinjer: De sex organisationer som deltar i studien har alla ndgon
form av skriftliga riktlinjer for distansarbete, men de &r i flera fall ganska vaga
och lamnar en ganska stor tolkningsfrihet. Skatteverket har nyligen infort tyd-
ligare och ndgot stramare riktlinjer.

e Narmaste chefen bestammer utifran verksamhetens behov: Cheferna lamnas
ensamma i sin tolkning av de ofta vaga riktlinjerna, och kan i det uppleva en
viss utsatthet. Chefers olika tolkningar kan ocksa skapa olikheter i villkoren for
medarbetarna.

o Lite fakta: Det finns exempel pa konkreta undersékningar och uppféljningar
kopplade till distansarbete, men de tycks vara ganska ovanliga. Precis som
medarbetare arbetar dven chefer pa distans, vilket innebdr att de inte har koll
pa vilka eller hur manga som ar pa plats nar de sjdlva inte ar det. Intervjuperso-
nernas utsagor baseras tycks i vissa fall baseras pa en kansla av hur saker och
ting forhaller sig, snarare an konkreta fakta.

Distansarbete - en strategisk ledningsfraga?

I ljuset av att flexibelt arbete utgor en ganska radikal omvandling var det intres-
sant att utforska om och i sa fall pa vilket sitt den hanteras som en strategisk
ledningsfriga. Vi har intervjuat tvé till fyra personer i hogsta ledningen inom
respektive organisation, och kan inte gora ansprak pa att ge en heltickande bild.
De intervjuer vi genomfort visar att ledningen gor ganska omfattande reflekt-
ioner 6ver hur det flexibla arbetslivet pdverkar deras eget ledarskap, men diremot
tycks det inte hanteras som en strategisk ledningsfriga i nigon stérre utstrick-
ning. Undantag finns, framfor allt inom Skatteverket dir man i samband med
att intervjuerna genomfordes precis hade fattat ett beslut i ledningen om att in-
fora tydligare och stramare riktlinjer for distansarbete.

En del menar att det under och ibland precis efter pandemin fordes diskuss-
ioner i ledningen om distansarbete och dess foljder. Nagra intervjupersoner be-
rittar ocksa att ledningsgruppen fortfarande diskuterar distansarbetet, men da
sker det ”pa forekommen anledning”, till exempel i samband med att resultat
fran en medarbetarundersokning presenteras. Diskussionerna fors alltsd utifrin
ett reaktivt snarare dn ett proaktivt perspektiv. I flera ledningsgrupper tycks sam-
talet om den hybrida arbetsplatsen ha stannat av, och nigra intervjupersoner ef-

terlyser ett omtag kring frigan:
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Pandemin tvingade oss in i det digitala och da pratade man om hur ska vi ha
moten och hur ska vi fanga upp om folk inte mar bra. Jag inbillar mig att vi
lever kvar pd det, det har vi ju pratat om under pandemin. Vi borde ta tag i
de har frdgorna igen, och ta en check. Var star vi? Vad upplever chefer och
medarbetare fungerar, vad behover vi for stod och styrning? (Svenska kraft-
nat)

Det ar som att nu ska det funka — bade det som var innan och under pande-
min. Men vi har liksom inte bestamt ndgonting. (Skellefted kommun)

Det sista citatet lyfter fram att vi efter pandemin har gétt in i en ny situation som
dr en tredje variant av det som var fére och under pandemin. Nagra menar ocksa
att overgangen till det hybrida har kommit att ses som det nya normala, men

egentligen 4r det en pigiende forindringsprocess som kriver fortsatt arbete:

Jag tycker egentligen att vi i den hogsta ledningsgruppen slappte det nya
normala for snabbt; bara genom att man har hoppat in med ena foten i det
nya normala s &r man inte ddr. Sa jag tanker att det borde vara en mycket
mer strukturerad forandringsprocess. [...] Vi maste ha gemensamma bilder
om vad det innebar. Daremot pratar vi om att vi behover satsa mer pa digi-
tala hjalpmedel. (Trafikverket)

Nigra problematiserar ocksa det sitt man styr och féljer upp pa i det flexibla
arbetslivet, och menar att man inte har hittat nigot bra sitt att f6lja upp prestat-
ioner. Det fungerade i och for sig inte heller tidigare att folja upp pa nirvaro,
men det hybrida gora det 4n viktigare att hitta nya sitt att méta och félja upp:

Narvaron ar inte problemet utan hur man styr och foljer upp verksamheten.
Hanteringen av flexibelt arbete &r en strategisk ledningsfraga. Det handlar
inte om narvaro. Jag kan ha medarbetare som &r narvarande i 110 procent
men som inte gor alls ndgonting produktivt. Men vi vet aldrig om de gor det
de ska for vi har inget bra satt att méata deras produktivitet. (Malmo stad)

En del i ledningen menar att uppfoljningen av uppdraget ir det centrala, och
berittar att de for regelbundna samtal om just det med de chefer som rapporterar
till dem.

Ytterligare en synpunkt som kommer fram i intervjuerna med ledningen ir
att befintliga mitningar och undersokningar inte har anpassats till de nya forut-
sittningarna:
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Jag ténker att matningarna inte ar anpassade utifran att det har ar det nya
normala. Hur ser det nya normala ut? For da tanker jag att man kanske skulle
stalla helt andra fragor, gud forbjude. Tank om medarbetarenkaten &r for-
mulerad utifran den gamla kontexten. [...] Jag tanker att vi har hur mycket
sadana arv som helst. (Trafikverket)

Summering

Sammantaget trider det i intervjuerna fram en bild av att distansarbete, eller
flexibelt arbete, ir en friga som inte ligger sirskilt hogt upp pa hogsta ledningens
agenda i flertalet fall. Fragan om distansarbetet tycks betraktas som till stora delar
avklarad och som det nu 4r upp till varje enskild chef att hantera. Det finns dock
roster om att det 4r mycket arbete som dterstar — dven utifran ett ledningsper-
spektiv.

I intervjuerna med personerna i hogsta ledningen gor sig den klassiska skilje-
linjen mellan ledning och ledarskap sig pimind (se t.e.x Kotter, 2013). Det ir
uppenbart att ledning och ledarskap hinger samman, men det ar inda tvi olika

foreteelser med olika tyngdpunkt:

1

Ledarskap - fokus pa manniskor och
relationer

Ledning - fokus pa struktur
och processer

Organisera, planera och fordela resurser for att uppna
mal
Fatta beslut baserade p& méatningar och analyser

Exempel: budget, kompetensforsorjning,
incitamentssrukturer, matning av resultat och

Inspirera och motivera méanniskor
Skapa engagemang och bygga relationer inom teamet

Exempel: informella och formella méten, svara samtal,
dialog och coachning, forsté och vdarna om
medarbetarnas behov

prestationer

Som vi har nimnt ovan, har forskning visat att nir organisationer och lednings-
grupper stills infor nya situationer priglade av osikerhet och méngtydighet an-
vinds ofta gamla verktyg losa dessa (Weick, 1996). Intervjuerna pekar pa att detta
dtminstone i viss man priglar ledningens agerande i relation till flexibelt arbete.
Vi har ovan konstaterat att samtliga deltagande organisationer har rikdlinjer for
distansarbete, vilket ir ett exempel pa ledning. I 6vrig framkommer inte det led-
ningsorienterade perspektivet sirskilt tydligt i intervjuerna. De intervjuade led-
ningspersonerna gor ganska utforliga reflektioner kring vad det flexibla arbetsli-
vet innebir for deras eget ledarskap och deras méten och relationer med den
nidrmaste gruppen av medarbetare. Diremot resonerar de inte i nagon storre om-

fattning  kring vad den hybrida arbetsplatsen betyder utifran ett
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ledningsperspektiv, det vill siga hur system, strukturer och processer behover
forindras pa en dvergripande, organisatorisk nivé for att hantera det flexibla ar-
betslivets utmaningar och méjligheter. Under och precis efter pandemin var den
typen av diskussioner mer levande, men har nu klingat av. En del menar dock
att forindringsresan precis har bérjat och mycket arbete aterstdr innan man fullt
ut hanterat utmaningar och optimerat mojligheter som foljer med flexibelt ar-
bete.
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Kontorets omvandling

INFORANDET AV DISTANSARBETE innebir att kontoret inte lingre
dr den sjilvklara platsen dir vi utfor vért arbete. I allt storre utstrickning kan
ocksa digitala plattformar som Teams ses som en arbetsplats, det ir dir som sjilva
arbetet till stort delar utfors och ddr vi interagerar med varandra (Richardson,
2023). Forskare som har studerat digitaliseringens konsekvenser for arbetslivet,
spar att kontoret som fenomen inte kommer att upphéra utan fortsitta fylla en
rad viktiga funktioner (Rosengren, Lid Falkman & Palm, 2022). Kontoret besk-
rivs som en arena for social interaktion och stod, en plats for att utveckla och
bekrifta sin professionella och organisatoriska identitet, och det dr dir kreativa
moten dger rum som gor att nya tjanster och produkter utvecklas. Men kontoret
ar mer 4n en plats, det dr ocksd ett uttryck for en identitet, ett varumirke och ett
sdtt att attrahera kompetent personal (Lid Falkman & Stenstrém, 2017). En ny-
ligen publicerad undersokning med drygt 4 ooo kontorsmedarbetare i Sverige,
Danmark och Finland visar att 8 av 10 tycker att kontorsmiljon ir viktig nir de
soker nytt jobb (Castellum, 2024). Det ir likvil tydligt att det sker en rorelse
bort fran att arbetstagaren har en fast, personlig kontorsplats i arbetsgivarens lo-
kaler (Rosengren, Lid Falkman och Palm (2022). I detta kapitel kommer vi att
presentera nagra av de tankar och uppfattningar om kontorets roll och funktion

som framkommit under intervjuerna.

Flera samverkande faktorer

Forskare har pekat pé tre trender i utvecklingen av vara kontor: aktivitetsbaserade
kontor (ABK), co-working spaces (CWS) och hemmakontor (Rosengren m.fl.,
2022). | det aktivitersbaserade kontorer finns inga fasta arbetsplatser, utan baserat
pa vad som ska goras viljer de anstillda en limplig zon eller omrade, till exempel
ett fokusomride, en samarbetszon eller ett socialt omride. ABK bygger pa ett
papperslost arbetssdtt dir de anstillda till stor del klarar sig med sin dator och
telefon som arbetsverktyg. En annan utgingspunkt ir att alltmer komplexa ar-
betsuppgifter gor att vi méste bli mer kreativa och samarbeta 6ver olika enhets-
och professionsgrinser. De flexibla arbetsplatserna ir tinkta att underlitta nya
moten och bekantskaper, och att vi genom Gverhdrning far en okad forstaelse for
andras arbete och helheten. Co-working spaces (CWS) innebir att anstéllda frin

flera olika organisationer delar ett gemensamt kontorsutrymme med gemen-
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samma motesrum, reception och service. Den hir typen av kontor rymmer ofta
en ambition att frimja mdten och samarbete mellan olika organisationer och ir
pa sd sitt mer 4n det som ibland kallas fér kontorshotell. CWS ir i vissa fall ett
satellitkontor till det storre kontoret i syfte att skapa nirhet till lokala marknader
eller att minska medarbetares pendlingstid (Bodin Danielsson, 2023).

I de organisationer som ingdr i projektet ar trenden med AKB och hemma-
kontor mycket tydliga. CWS framkommer dock inte som ett tydligt fenomen,
men ddremot finns det flera exempel pd mer eller mindre geografiskt utspridda
verksamheter — ibland lokalt inom en kommun, ibland 6ver hela landet. Paral-
lellt med dessa utvecklingstrender har digitaliseringen gjort sitt intdg, vilket bi-
drar till en ytterligare transformation av kontorslivet. I samtalen med personer i
ledningsposition, kommunikatérer och HR-specialister talas det om flera lager,
eller flera samverkande faktorer, som gor att kontoret samt arbetet och samspelet

dir forindras (se figur 2 nedan).

. Aktivitets-
Distans-
baserade
arbete
kontor
Vad ska vi ha
kontoret till?
Geografiskt Digitalisering,
spridd digitala
verksamhet moten

Figur 2: Flera samverkancde faktorer i kontorets utveckling.

Flera av de medverkande organisationerna har infért aktivitetsbaserade kontor.
En del av de intervjuade menar att inte bara distansarbete utan dven AKB har
bidragit till en 6kad osynlighet. Aven om man ir pa jobbet si vet inte ens nirm-

aste medarbetare var de kan hitta en:

Vissa delar i kulturen férsvinner [nar vi inte ar pa plats], men det &r ocksa en
del i det har aktivitetsbaserade. Jag som chef har méten ndstan hela tiden.
Jag blir totalt osynligt, det aringen som vet var jag ar for ndgonstans for jag
har inget eget rum utan kan sitta var som helst. [...] Om jag hade haft ett
eget rum hade de kunnat ga forbi och se att hon ar har i alla fall, da fangar
jag henne fem minuter. (Skellefted kommun)
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De flexibla arbetsplatserna i det aktivitetsbaserade kontoret gor ocksa att det dr
osikert om man kommer att kunna sitta nira de kollegor man hade velat triffa.

D4 blir det inte sirskilt meningsfullt att ta sig till kontoret:

Det finns kanske inte plats dar jag just vill sitta, med dom andra. Man koér
kanske in till kontoret just for att hitta sammanhanget. Men sa far man ga
och satta sig ndgon annanstans. Och da tappar man den har effekten som
pa-plats-motet ger. (Lunds kommun)

En annan dterkommande berittelse i intervjuerna handlar om att det 6kade hem-
arbetet innebir att dagarna pa kontoret till stor del handlar om inplanerade mé-
ten. Det dr forstaeligt att man vill passa pa att boka in méten ndr man vil dr pa

plats, men samtidigt minskar utrymmet f6r den spontana interaktionen:

Pa var avdelning har vi bestamt att vi alla ska vara pa kontoret tva dagar,
tisdag och torsdag. Men det har lett fram till att det ar tva valdigt motes-
tunga dagar. Sa det som man kanske &r ute efter, 6verhdrningen, det spon-
tana, ga och fika och sddana saker, det finns det inte tid till och da kanske
man inte ser varandra i alla fall. (Svenska kraftnat)

Kontoret — en schweizisk armekniv?

En del av de intervjuade menar att forvintningarna pa dagens kontor inte bara
har 6kat, utan ocksd blivit mer mangfacetterade. En intervjuperson reflekterar

over vad detta innebir:

Det &r lite grand en utmaning ndr man planerar nya kontor. Vad ar det for
miljo och arbetsytor vi ska tillhandahalla? Man maste se pa bagge sidorna av
myntet. Det ar s latt att det blir det hdar med pingisbord och espressoma-
skiner, men det finns ocksa de som vill ha tysta rum och kunna sitta i fred.
(Svenska kraftnat)

Likt en schweizisk armékniv ska kontoret fylla en rad olika syften och funktioner:
kreativa moten, informellt smaprat, formella sammantriden, tysta rum, espresso-
maskiner, restauranger, teknik for hybridméten, gym och trining, osv. Idén om
att en bra arbetsplats ir detsamma som en ergonomisk arbetsmiljo dr forbi, utan
nu forvintar vi oss mer dn sd. Det dr inte bara ett stille for arbete, utan ocksa for
trining och sociala aktiviteter. Disneyfiering ir en term som ibland anvinds for

att beskriva ett “roligt” eller coolt formsprik i form av firgglada material, gym,
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jukeboxar, biljardbord osv. och som dék upp redan pa 1990-talet i det som da
kallades fér "Den nya ekonomins foretag” (van Meel & Vos, 2001). Det finns
forskare som menar att disneyfierings-trenden kommit tillbaka, men frimst
bland privata foretag, till exempel i form av en "office mood manager”, massage
och yoga (Bodin Danielsson, 2023). Vi har inte kunnat se nagon tydlig disneyfi-
erings-trend i vart intervjumaterial, men det skymtar indé fram vissa sidana in-
slag. Flera intervjupersoner menar att arbetsgivarens kontor maste kunna erbjuda

nagot mer in hemmakontoret. Annars dr det inte modan virt att ta sig dit:

Jag brukar sdga att kontorets kontor maste vara battre an det hemma. P3
kontoret far jag battre kak, battre kaffe, roligare manniskor och skonare
stol. Det maste vara vart att ta sig dit. Vi behover skapa kanslan, fasen, vad
skont och valkommet kontoret ar. (Trafikverket)

En del forskare menar att kontorets frimsta funktion 4r att vara en plats for in-
terna moten och interaktioner (Bodin Danielsson, 2023). I linje med detta visar
Castellums (2024) undersokning att motet med kollegorna ir den frimsta frde-

len med att vara pa kontoret.

[...] kollegorna dr kontorets dverligset
5tél7’k&l§f€ dmgp[dster. (Castellum, 2024, s. 4)

Vira intervjuar visar ocksé tydligt att motet med kollegorna gor kontoret attrak-
tivt. En inplanerad gemensam aktivitet eller bara en annonserad fika blir till en
garant for att andra kollegor kommer att vara pa kontoret, vilket illustreras i fol-
jande citat:

Nar vi bjuder pa semla kommer folk, men det handlar inte om att folk vill
spara nagra tior for en semla utan de kommer for att de vet att de kommer
traffa andra da. (Skatteverket)

Till distansarbetets nackdelar hor bland annat en forsvagad vi-kinsla och gemen-
sam kultur (se mer om detta pa sidan 4o ff). Intressant nog kan kontorets ut-
formning spela in dven hir. Vid en nitverkstriff med de organisationer som ingdr
i forskningsprojektet berittade en av deltagarna att nir hon ir pa kontoret sitter
hon sig alltid en stund i den stora, gemensamma lobbyn for att fa en kinsla av

det stérre sammanhang som hon ir en del av.
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Kontoret har alltsd en central roll som motesplats och kulturskapare, men
samtidigt vill medarbetarna kunna arbeta fokuserat dven pa jobbet. Intervjuerna
visar att vissa dagar sa kan kontoret upplevas som tringt och det 4r svart att hitta
en ostord plats. Castellums undersékning visar ocksa att 6ver 30 procent upple-
ver det svart att arbeta ostort med individuella arbetsuppgifter pa kontoret. Bo-
din Danielsson (2023) menar att de organisationer som arbetar mest aktivt med
att skapa en attraktiv kontorsmiljo tillimpar en “gott-och blandat-princip” — de
skapar méjligheter till bade samarbete och individuell koncentration. En fick-
knivs-metafor kanske ir att ta i, men sikerligen méste kontoret tillgodose flera
olika behov. Vilka dessa behov ir kan skilja mellan olika verksamheter och hir

behovs samtal och reflektion i syfte att identifiera dessa.
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Ledarskapets
forandrade karaktar

LEDARSKAP | ETT flexibelt arbetsliv skiljer sig frin ledarskap dir alla befin-
ner sig pd samma arbetsplats. Detta dr nytt for manga chefer, medan andra chefer
redan har ling erfarenhet av att leda pa distans. I storre, och inte minst internat-
ionellt verksamma, organisationer har chefer alltid behdvt utdva ledarskap pa
distans. Detsamma giller for chefer dir en del av medarbetarna arbetar i skift och
fysiska moten mellan dem sker sillan.

I vara intervjuer med chefer och medlemmar i de deltagande organisationer-
nas ledningsgrupper framtrider vissa ménster. I avsnitten nedan kommer vi att

behandla nigra av de viktigaste av dessa.

Utmaningar i ledarskapet

Det ar utom all tvekan att flexibelt arbetsliv, och de allt vanligare forekommande
aktivitetsbaserade kontoren, ir utmanande for chefer och stiller nya krav pa ut-
ovandet av ledarskap. Det dr kanske att sla in 6ppna dérrar, men det tl anda att
upprepas: ledarskap utévas till allra storsta del genom kommunikation. I dag ses
inte lingre ledarskap som nagon sirskild egenskap som vissa individer besitter.
Numera ses ledarskap som en relationell, 6msesidig process mellan den som har
befattning som chef och medarbetarna (Fairhurst & Connaughton, 2014). Kom-
munikationen ir avgorande for ledarskapet dels for att kunna paverka, dvertyga
eller informera andra, dels for att skapa, uppritthélla och forbittra relationerna
mellan chef och medarbetare. Dessa relationer skapas och uppritthélls genom
kommunikation. Det kommunikativa ledarskapet handlar naturligtvis bide om
att overfora information och instruera, och om meningsskapande. Bidda dessa
kommunikationsaspekter av det kommunikativa ledarskapet utmanas med flex-
ibelt arbetsliv.

I avsnitten nedan ska vi diskutera fyra utmaningar i ledarskapet som vi funnit

i vér studie och som ir sirskilt kopplade till det flexibla arbetslivet:
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Utmaningar i ledarskapet

» synlighet och tillganglighet

e existentiell fundering

e kontroll och tillit

* relationer och 6verkommunikation.

Synlighet och tillginglighet
En utmaning som funnits linge ir att chefer och medarbetare 6nskar en mer
nirvarande och synlig ledning och ledningsgrupp. Ledningen ir sirskilt viktig
for att den har ett helhetsperspektiv pd verksamheten och fattar de strategiska
och langsiktiga besluten.

En uppfattning som finns bland de intervjuade cheferna ar att flexibelt arbets-
liv i kombination med aktivitetsbaserat kontor gor det svarare for dem att vara
synliga i verksamheten. De chefer som arbetar i ett aktivitetsbaserat kontor upp-
lever att de maste ldgga ner mycket tid pé att soka efter ett rum eller ett skrivbord
dir de kan arbeta under dagen. Cheferna upplever att de dé blir mindre synliga
for sina medarbetare som kanske inte alls sitter i nirheten. I sin tur kan cheferna
sjdlva undra var deras egen chef befinner sig. En intervjuad chef inom Skelleftea
kommun utbrast: "Ibland tinker jag att jag nistan skulle kunna vara hemma hela
tiden for jag finns liksom inte.” Ytterligare en chef pipekade att med aktivitets-
baserat kontor forsvagas relationerna till medarbetarna, eftersom man triffas for
sillan. Samma chef konstaterade att den personkinnedom som han hade tidigare
tunnas ut efterhand. Chefen sitter i dag i ett Sppet kontorslandskap med minga
personer runt omkring sig som tillhér andra enheter och som han inte kinner
eller kan namnet pa: ”ja, brukar inte kdnna till dem som sitter runt mig, numera.
Tidigare hade jag en bra personkinnedom om allt och alla i min nirhet, det har
jag inte lingre”. Synligheten och tillgingligheten i verksamheten har med andra
ord foérindrats med sivil det flexibla arbetslivet som aktivitetsbaserade kontor.

Nir synligheten minskar 6kar behovet av att synas digitalt. Det dr darfor sir-
skilt viktigt att chefer och ledningsgrupper avsitter tid for ate bli synliga och
tillgangliga via digitala plattformar. Digitala medier anvinds ocksa for avstim-
ning infor en kaffepaus eller gemensam lunch, eftersom medarbetare och chefer

inte vet om andra 4r pa plats pa kontoret eller var de i sé fall befinner sig.

Existentiell oro

Chefer kan med det flexibla arbetslivet bérja ifragasitta sin egen existens och

nytta som chef i organisationen. Vilken nytta tillfor jag organisationen, nir
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medarbetarna arbetar sjilvstindigt pa distans och tycks klara sig sjilv utan invol-
vering fran mig? En intervjuad chef uttryckte en oro for att minga chefer, och
framfor allt inom administrationen, kan borja ifrigasitta sin egen existens och
nytta. I sin tur kan detta bidra till en diskussion bland chefer att det 4r dags att
dterkalla medarbetarna till arbetsplatsen f6r att pa si vis aterstilla den gamla ord-
ningen. Detta kan tyckas vara en konserverande och bakatstrivande handling
snarande dn s6kande och utvecklande. Det kan dirfor vara tid att ifragasitta det
traditionella ledarskapet och medarbetarskapet, eftersom grundforutsittningar
har forandrats radikalt. En intervjuad chef reflekterade:

[...]1stallet for att titta pa medarbetaren och tanka “okey, hur ska jag han-
tera denna situation”, och i stallet vanda blickarna mot oss sjalva som ledare
och tanka ‘okey, vad staller detta for krav pd mig som chef. (Malmé stad)

Det forekommer fler roster i virt material som menar att det dr frukelost att ide-
alisera den tidigare situationen nir de flesta medarbetare var pa kontoren 40 tim-
mar i veckan. Kanske dr det mest utmanande for chefer att hantera den nya ar-
betssituationen funderade en intervjuad chef pd Lunds kommun, och papekade
att ledarskapet generellt sett maste forindras och limna tron pa att “medarbe-

tarna ska vara pa plats, annars arbetar du inte”.

Kontroll och tillit

Tva begrepp som ir viktiga i ledarskap ar kontroll och tillit. Traditionell forsk-
ning betonar att ledarskap handlar om att styra och kontrollera (Fiedler, 1967).
Mer sentida forskning lyfter ocksd fram tillit som en aspekt av ledarskap. (Bligh,
2017). De kan ses som tvé sidor av samma mynt. Har inte ledningen fortroende
for medarbetarna kommer den direkta och indirekta kontrollen att oka
(Andersson, Heide & Simonsson, 2024). Med ett flexibelt arbetsliv finns det risk
for ett mer kontrollerande ledarskap. Det kan yttra sig i att organisationer “kallar
tillbaka” medarbetarna och begrinsar méojligheterna till att arbeta pé distans. Det
finns sé klart manga bottnar i ett sidant beslut. En kan handla om f6restillningen
att ett hogkvalitativt och effektivt arbete utfors pa arbetsplatsen tillsammans med
kollegor. En annan kan handla om bristande tillit att medarbetarna verkligen
utfor sitt arbete. Forskning visar att det finns utmaningar for chefer att ha for-
troende att medarbetarna utfor sitt arbete dven vid distansarbete (Breuer,
Hiiffmeier, Hibben & Hertel, 2020). Ett mer kontrollerande ledarskap kan ge
en del chefer kinsla av trygghet och kontroll Gver situationen. Samtidigt visar ny
forskning (Qin, 2024) att ledarskapet har en stor betydelse for att stirka och
uppritthélla fortroendet genom daglig kommunikation mellan chefer och med-

arbetare.
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Bland de intervjuade cheferna med plats i hogsta ledningen fanns det roster
som foresprakade mer kontroll pd grund av att tilliten till medarbetarna hade
falnat. Nagon av dessa chefer uttryckte att de flesta medarbetare ir disciplinerade
och gor sitt arbete och lite till. Men det finns samtidigt medarbetare som “gir
under radarn” och inte levererar det som forvintas av dem. En chef hade en

kinsla av att produktiviteten generellt har minskat. Han utryckee det sd hir:

Det har ju varit en mediedebatt att det borde inféra sextimmars dag. For-
kortad arbetstid tror jag redan att vi har infort om jag ska vara tydlig. Jag
jobbar jattemycket sjdlv, men det kan ju vara markligt tomt har halvfem. Det
ar liksom piano. (Lunds kommun)

Samma chef understrok att det uppstir en positiv social kontroll av medarbe-
tarna nir de ir pd arbetsplatsen: ”"nir man ir pa arbetsplatsen uppfattar man sitt
sammanhang och att man 4r med i vad som hinder ” En annan chef resonerade
att det 4r sirskilt problematiske att kontrollera de medarbetare som har en hog
grad av frihet och inte behover samarbeta med andra for att 16sa sina arbetsupp-
gifter: "dessa medarbetare kan ldttare flyta i vig och definiera sin egen roll utan
att forankra den med chefen.” Ytterligare en chef som vi intervjuade menade att
det vicks en osikerhet nir man ser att det dr tomt i korridorerna och kinslan av
kontroll blir lagre.

Var undersokning visar att det finns chefer som menar att det finns fog for att
kontrollera mer och till och med kriva att medarbetarna i storre utstrickning ska
utfora sitt arbete pa arbetsplatsen. Ndgon chef pekar pa problematiken att kon-
trollera medarbetarna utan att verka kontrollerande som i sig inte stirker relat-
ioner och fortroendet. Andra chefer som vi intervjuat menar att det 4r ett fatal
individer som inte levererar och formodligen hade de inte heller gjort det om de
var nirvarande pé arbetsplatsen. En chef papekar att det ar viktigt att inte backa
nidr det giller flexibelt arbetsliv och bygga system och atgirder utifrin dem som
inte skoter sig. Som i si manga andra sammanhang ir det enkelt att dras med i
en rorelse att sdtta upp policyer och regler for att hantera dem som inte lever upp

till olika forvintningar. En chef uttrycker:

Nagra yrkesgrupper har fastnat hemma marker man. Och vi har inte tagit
tagidet har. Och det ar kdnsligt att ta i marker jag—manga vill ducka for det
och dra i det, men det puttrar lite hos manga chefer att vi maste ta tag i att
det maste behdver bli en 6kad narvaro pa kontoret for det gapar ganska
tomt. (Lunds kommun)

Négra av de intervjuade papekade att det inte behovs en total kontroll utan en

viss koll. En chef inom Malmé stad berittade: ”Vi har nu uppfoljningsmodeller
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som inte ir kontroll utan koll pa liget.” Aven i Lund férekommer samma upp-
fattning om att det ricker med koll snarare 4n full kontroll, men det papekas
ocksa i intervjuerna att det kan vara svart for vissa chefer.

Aterkommande understrok chefer att det intressanta inte ir antalet arbetstim-
mar i sig, utan vad medarbetarna utfor och levererar. En chef vid Malmé stad

berittar:

Det har blivit skonare och battre installning till att det inte nar du ar pa job-
bet som ar det viktiga utan vad du levererar och att du tar ditt ansvar. Det ar
inte nar du stamplar in och ut for mig som chef som ar det viktiga. Har man
medarbetare som levererar funkar ju det, men har du medarbetare som be-
hover hjalp, stottning eller vagledning eller inte gor de leveranser de ar
alagda att gora, da blir det en storre utmaning vad galler uppféljningen.

Det har medfort att chefer vid flexibelt arbete méste dgna mer tid at att formulera
konkreta uppdrag och vilka leveranser som férvintas. En chef inom Malmé stad
menade att han numera har bittre koll ver vad medarbetarna gor genom att
folja upp uppdragen. En utmaning for chefer vid flexibelt arbetsliv blir d4 att
vara tydlig med férvintningar och uppdrag. En chef vid Trafikverket uttryckee:

For mig som chef ar flexibelt arbetsliv att du vagar satta olika forvantningar
utifran den arbetsuppgift eller den roll du har. Men det ar flexibelt, inte val-
fritt. [...] flexibel &r inte lika med att jobba pa distans. Det ar inte medarbe-
tarens ensidiga bedémning utan det ska vara i dialog med narmsta chef.
(Trafikverket)

Chefer betonar att flexibelt arbetsliv inte ska utgd fran individens egna behov
utan frin organisationens behov. Sa flexibilitet ska erbjudas nir det fungerar for
organisationen. Det giller dirfér, menar en del intervjuade chefer, att inte vara
ridd for att stilla krav och vara tydlig med att det blir en béttre arbetsmiljé och
bittre resultat om fler dr nirvarande pa kontoret.

Ett tydligt monster i intervjuerna med chefer ir betoningen av att det flexibla
arbetslivet medfor att ledarskap i stdrre utstrickning blir en fraga om tillit. Som
papekats ovan, skapas det litt en kinsla hos chefer att inte ha kontroll nir man
sillan ser sina medarbetare pa arbetsplatsen. En chef vid Skellefted kommun sa:
"Tidigare sigs man kanske varje dag, men nu kan det gi en vecka utan man ses.”
En foljd av detta blir ocksa att mer ansvar liggs pa individen, till exempel att ta
ansvar for sin egen utveckling och att leda sig sjilv. Och cheferna maste dgna mer
tid at att agera som coacher som hjilper medarbetarna med sjilvledarskapet. En

chef pa Trafikverket reflekterar:
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Ledarskapet har forandrats i grundvalen till att vara mer av en riktningsvi-
sare. Du behover ju skapa forutsattningar for tillit, men det gor ocksa att du
maste tydliggora ett ramverk pa ett annat satt. Vi kanske forut har varit en
chef och kanske nagot mer av en kontrollant.

Foér chefer med en mer kontrollerande ledarskapsstil kan detta arbetssitt vara
utmanande. Men som en intervjuad chef pd Lunds kommun papekar: “under
pandemin fick de tugga i sig det nya och tvingades leda mer med tillit och foku-
sera mer pa leveranser och kvalitet 4n nirvaro i tid.”

Det tycks finnas en bred uppfattning om att flexibelt arbetsliv och aktivitets-
baserade kontor kriver ett annat ledarskap (Lid Falkman & Stenstrom, 2017).
Det nya ledarskapet kopplas ofta samman med att chefer behover slippa kon-
trollen. Chefer ska inte lingre fokusera pé att ha kontroll pa var medarbetarna ir
och vad de gor. Det viktiga dr snarare att de levererar. For manga medarbetare
fungerar detta arbetssitt vil. Samtidigt finns det andra som upplever att de blir
isolerade och osynliga i organisationen nir chefen inte ser och hér dem, och dir-
med kan bekrifta dem (Lid Falkman & Stenstrém, 2017). Det ir viktigt att un-
derstryka att kontroll eller koll ir fortfarande viktigt, men att den riktas mot
mélstyrning och att ge medarbetarna stdd under arbetet. Chefer behover sjilv-
fallet ocksd ha koll pa hur medarbetare mar, sa att inte nigon fastnar i exempelvis
beroendeproblematik eller psykisk ohilsa. En slutsats man kan dra ir att flexibelt
arbetsliv stiller storre krav pd medarbetarnas engagemang och sjilvstindighet.
Som medarbetare maste man i 4n storre utstrickning sjilv strukturera sitt arbete
och driva det framat. Kanske ar darfor inte flexibelt arbetsliv ndgot som passar
alla (Lid Falkman & Stenstrom, 2017).

Relationer och overkommunikation

Vikten av att fokusera pd relationer och det sociala blir allt tydligare och forstirke
i det nya arbetslivet. Redan 1982 publicerades artikeln “Leadership: The manage-
ment of meaning”(Smircich & Morgan, 1982). Ledarskap ir en relation mellan
chefen och medarbetarna, och dir chefen ges foretride att definiera verkligheten.
Det dr darfor avgorande for en organisation att goda relationer skapas och upp-
ritthdlls mellan chefer och medarbetare och att det existerar en vilfungerande
intern kommunikation (Qin, 2024). Goda relationer forutsitter kontinuerliga
samtal och kommunikation (Uhl-Bien & Ospina, 2012), vilket kan forsviras med
ett flexibelt arbetssitt. For medarbetare som inte alltid utfor sitt arbete pa arbets-
platsen blir lyssnande och dialog sirskilt viktig for kdnslan av att ingd i ett sam-
manhang. Det flexibla arbetet bidrar till att medarbetare har firre sociala inter-
aktioner, tillgang till information och en kinsla av isolering och frinkoppling

fran den ovriga organisationen. I sin tur kan detta leda till ett ligre engagemang
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bland medarbetare jimfort med kollegor som spenderar merparten av tiden pa
arbetsplatsen (Armano, 2021).

Forskning (t.ex. Ruck, Welch & Menara, 2017) visar tydligt att intern kom-
munikation som fokuserar pa dialog 4r avgorande for att det ska kunna byggas
upp bra relationer till medarbetare. Detta bygger pé att vi alla har behov av att
kinna oss sedda och hérda och dirmed bli bekriftade. Dialoger i organisationer
bidrar till att tillfredsstilla manniskors sociala behov och fa en kinsla av att vara
viktig for organisationen (Kent & Taylor, 1998). Med en ckad dialog finns det
ocksa storre forutsittningar att bygga och uppritthélla en organisationsidentitet
— det sociala klister som haller samman en organisation. En stor del av kommu-
nikationen som syftar till att uppritthalla relationer sker numera pa digitala platt-
formar. Det kan konstateras att det behévs mer forskning som fokuserar pa re-
lationen mellan chefer och medarbetare med ett flexibelt arbete (Lindell &
Crevani, 2022).

I vira intervjuer belystes behovet f6r medarbetare och chefer att kinna me-

ningsfullhet i arbetet. En chef vid Malmo stad utvecklar detta resonemang:

Det finns vissa som kdnner sig isolerade, till exempel for att de sitter pd
Teams i stallet for att tréffas i fikarum och utbyta erfarenheter med kollegor
som ju skapar meningsfullhet. Jag tror ju inte att det har med vilken plats
man befinner sig pa ar problemet, utan det handlar om mycket djupare fra-
gor an sa. Arbetet maste kdnnas meningsfullt. De flesta manniskor vill till-
hora ndgon typ av kollektiv dar det meningsfulla skapas genom en gemen-
sam riktning. Meningsfullheten som efterfragas behdver vi som organi-
sation skapa forutsattningar for.

Den som har bist forutsittningar att hjilpa medarbetare att skapa mening och
meningsfullhet 4r chefer (Smircich & Morgan, 1982). Av den anledningen ir det
ocksa viktigt att chefer avsitter tid pa att utveckla och uppritthélla goda relat-
ioner med medarbetarna, vilket 4r extra viktigt vid flexibelt arbetsliv. Att fokusera

pa relationer tar tid och energi. En chef vid Svenska kraftnit berittar:

Du kommer inte folk in pa livet. [...] Man maste ldagga mycket tid pa avstam-
ningar. Jag har individuella avstamningar var tredje vecka. Jag har nagra
medarbetare som soker valdigt mycket kontakt, de tutar pa Skype flera
gangeriveckan bara for att de vill beratta vad de gjort eller sa har de en sim-
pel fraga om nagot.

For att uppritthalla relationer behover chefer i det flexibla arbetslivet ligga ner
mer tid och energi att sikerstilla att kommunikationen med medarbetarna sker

nagorlunda regelbundet. En intervjuad chef vid Svenska kraftnit fragar: “hur ska

35



jag kunna ha en bra dialog med mina medarbetare nir de finns pa distans?” Det
giller ddrfor, understryker chefen, att koppla upp sig mot medarbetarna och ha
kortare avstimningsmoten for att fi dll ett bra samspel och fortroende for
varandra. En chef vid Trafikverket betonar att det 4r viktigt att bygga relationer
inte bara for att skapa psykologisk trygghet utan for att kunna hantera komplexa
fragor. Genom att ha goda relationer med tillit finns det storre mojlighet att
tillsammans hantera och losa komplexa situationer. Samma chef menar att per-
soner som redan kidnner varandra och har en relation, behovs det inte si regel-
bundna triffar for att bevara relationen. Men for att behélla ett relationsdjup

kriavs underhall av relationen.

Ur ett ledningsperspektiv mdste man jobba javligt mycket hardare med den
sociala biten och skapa forutsattningar for att vara lite mer strukturerad
kring de sociala grejerna. (Lunds kommun)

Chefer som vi intervjuat vittnar om att det flexibla arbetslivet stiller hogre krav
pa chefer nir det giller kommunikation. De berittar om att de prévar sig fram
och forsker finna nya sitt att kommunicera med medarbetarna f6r att kunna

bevara goda relationer. Detta provande illustreras i citat nedan:

Jagtycker att dialogmomentet i ledarskapet blir knivigare. Man maste jobba
mer med det. Att inte bara rigga méten, utan ringa upp folk och férsoka ko-
piera det man gor nar man gar runt pa kontoret —fast i digital form. Och inte
prata ner dem da utan att lyssna mer pa vad de sdger for oftast ar det vad
man tar upp och hur man sdger det, som sdger ndgonting som man kan fraga
om. Sa att ge utrymme for samtal utanfor mallen. (Trafikverket)

Denna chef vid Trafikverket vittnar om vikten av att som chef limna sindnings-
laget i kommunikationen och ppna upp for dialog och lyssnande med medar-

betarna. En chef vid Svenska kraftnit resonerar:

| grunden ar ledarskapet detsamma, men det kan bli annorlunda nar man
inte traffas fysiskt. Det hander ndgot nar man val tréffas. Det ar en sak att
traffas i korridoren; det &r nadgot annat ndar man maste boka in ett méte for
att ha avstamningar.

Citatet pekar pa att digitalt medierad kommunikation 4r fattigare 4n kommuni-
kation 6ga-mot-6ga. Det styrker teorin om medierikhet som innebir att medier
har varierande forméga att verfora och hantera icke-verbal kommunikation om

den sociala kontexten (Daft & Lengel, 1984). Digitala medier ir fattigare for de
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filtrerar bort manga av de sociala ledtridarna vilket gér kommunikationen
mindre framgingsrik. Enligt denna teori bor den som 4r initiativtagare till kom-
munikation anvinda det medium som bist matchar uppgiften. Det innebir att
komplexare meddelande och dir mélet 4r att forstirka en relation kriver rikare
medium. En nackdel med att strukturera upp den relationsfokuserade kommu-
nikationen ir att spontaniteten och kanske dven autenticiteten minskar. Ett ex-

empel pé en chefs reflektion 6ver kommunikationen och medier ges nedan:

Vi som chefer maste reflektera mer dver kommunikationen. Har du en hel
dags digitalt mote kan du branna igenom ganska manga fragor om det bara
handlar om information. Nar du ses 1,5 dag fysiskt bottnar du kanske bara i
tva eller tre fragor darfor att du maste ge det tid att utforska fragan. (Trafik-
verket)

Ett tema som numera férekommer ofta i managementtidskrifter 4r emotionell
inkludering (t.ex. Knox, 2024). Chefer och medarbetares engagemang har mins-
kat under de senaste tio dren, vilket bland annat kan férklaras av en orolig virld
med geopolitiska utmaningar, inflation och oro om man fir behilla sitt arbete,
vilket gor att manga medarbetare kinner sig emotionellt isolerade eller missfor-
staddda. Under pandemin var det manga chefer som f6rstod vikten av emotionell
inkludering och lit medarbetare under méten fa prata om sin oro. Enligt forskare
som Amy Edmondson (2019) maste det i organisationer byggas upp en psykolo-
gisk trygghet med ett ppet kommunikationsklimat dir savil medarbetare som
chefer vigar prata om sina kinslor som oro, tvivel eller osikerhet. Som framgitt
av citaten i detta avsnitt, krivs det mer av ett kommunikativt ledarskap i ett flex-
ibelt arbetsliv. Framfor allc krivs det en medvetenhet om kommunikationens
betydelse for att uppritta de interna relationerna. Och genom ett relationsorien-
terat ledarskap och okad dialog skapas en starkare kidnsla av sammanhang och
deltagande bland medarbetarna.

Vart intryck av intervjuerna med cheferna ar att mangden kommunikation i
organisationerna har 6kat. Det finns kanske till och med fog for att tala om 6ver-
kommunikation. Chefer vittnar om att det 4r mer kommunikation 4n tidigare
med medarbetarna, och framfor allt har det blivit fler digitala méten. Dessa ser
man oftast som fordelaktiga for att det 4r storre sannolikhet att fler kan delta i
digitala moten jamfort med en fysisk triff. Dock uppfattas inte det alltid som en
fordel att det 4r timligen enkelt att fa till et digitalt mote. En chef vid Malmé
stad berdttar:

Fler moten dger rum nu @ninnan for att det ar mycket enklare: “Nu vill jag fa
till ett mote. Ja, vi behover prata om den har saken i dag.”
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Chefer kan kinna sig jagade av engagerade medarbetare som vill fa till samtal

med dem.

Diskussion om ledarskap

Traditionellt har ledarskap uppfattats som en individuell egenskap, som en for-
mdga att leda andra personer mot ett viss mél. En bra chef anses alltsa ha vissa
kvaliteter och i forskningen har man studerat dessa och chefens beteende. I dag
ses ofta ledarskap som en relation mellan de som har en chefsbefattning och
medarbetarna (Hosking, 2011). Inom forskningen férekommer manga olika ter-
mer for denna inriktning pa forskningen: delat ledarskap, distribuerat ledarskap,
kollektivt ledarskap, gemensamt ledarskap och relationellt ledarskap. Det som ir
gemensamt 4r att ledarskap ses som en process, inte som objektiva egenskaper
individer besitter. Forskare har studerat hur chefer (individer) utovar ledarskap
och vad denna process gor f6r organiseringspraktiker (Crevani, 2018). Ledarskap
ses alltsd som aktiviteter (processer) som sker i interaktion mellan minniskor.
Det mesta utévandet av ledarskap sker genom kommunikation, och kommuni-
kation kan ses som en handling som leder till nya handlingar (Fairhurst & Uhl-
Bien, 2012).

Givet den nya situationen med flexibelt arbetsliv har frutsittningar for le-
darskap forindrats. Virt empiriska material visar pa flera forindringar som vi
diskuterar och summerar nedan. En chef vid Malmé stad lyfter fram behovet av

att reflektera vad den nya situationen betyder for ledarskapet och dess utévande:

Det finns positiva delar av pandemin — den tvingar oss att reflektera. Det ar
ju inte sakert att vi hade suttit har om det inte varit en pandemi. Pandemin
har satt fingret pa ndgonting som i hog grad handlar om ett nytt ledarskap,
mycket kopplat till att vi behdver fokusera mer pa det meningsfulla for or-
ganisationen och vad som ar meningsfullt for de flesta manniskor for att vi
ska bdde kunna behalla dem och rekrytera de basta framover. Jag tyckerinte
att det ar just det flexibla som &r det intressanta, utan mer ett meningsfullt
arbetsliv skulle jag saga. (Malmo stad)

Den stérsta forindringen av ledarskapet i det flexibla arbetslivet 4r frikopplingen
mellan individerna och platsen. Eftersom avstandet i tid och rum varierar, beho-
ver ledarskapet bygga mer pd tillit och fortroende. Och detta kan vara ett av
skilen till att vara intervjupersoner pratar om betydelsen av att limna fokus pa
kontroll till f6rmén till den mjukare formen “att ha koll”. Nir ledarskapet blir
mindre direkt och nirvarande behover ledarskapet ocksa fokusera mer pa att for-
mulera tydliga uppdrag och uppgifter till medarbetarna och sedan fokusera pa
koll av leveranserna. Ett mdnster i intervjuerna ir att antalet timmar medar-
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betarna arbetar ir inte intressant utan resultatet. Samtidigt menar andra att den
sociala kontroll som sker nir medarbetarna ir pa arbetsplatsen i sig r positiv.
Ett annat genomgaende monster i intervjuerna ir behovet av att i 4nnu stdrre
utstrickning fokusera pé relationerna till medarbetarna och att ”se” medarbe-
tarna, det vill siga bekrifta dem. Det som krivs i ett flexibelt arbetsliv for att
uppritthélla relationer och bekrifta medarbetare 4r kompenserade atgirder och
kommunikation. For att lyckas med detta arbete krivs kompenserande atgirder
i form av mer strukturerad och genomtinkt kommunikation. Chefer behover i
storre utstrickning reflektera 6ver hur, var och nir kommunikation ska ske for
att kunna uppritthilla och utveckla relationen till medarbetarna. Det behovs en
tydligare struktur for nir man kan triffas. Vi har ocksa i vart empiriska material
sett en del chefer arrangera fler fysiska triffar och moten for att kompensera frin
den vardagliga, spontana kommunikation som inte sker i lika stor utstrickning
vid flexibelt arbetsliv. Just denna sistnimnda aspekt, den informella spontana

kommunikationen, 4r nagot som vi vidareutvecklar i nista kapitel.
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Informell kommunikation
och kultur

EN AV DE kommunikationsprocesser som tycks paverkas allra mest av det flex-
ibla, digitaliserade arbetslivet 4r den informella kommunikationen. Nir vi inte
lingre triffas dagligen i gemensamma lokaler, uppstér inte de informella métena
vid kaffeautomaten, kopieringsmaskinen, i korridoren eller lunchrummet lika
naturligt och ofta. I det hir kapitlet kommer vi att belysa hur informell kommu-
nikation kan forstds som begrepp och foreteelse, hur den informella kommuni-
kationen pa véra arbetsplatser har forandrats under och efter pandemin, och vad
dessa forindringar kan komma att betyda for vara sociala relationer och maijlig-

heterna att bygga en gemensam kultur och organisationstillhérighet.

Informell kommunikation — en blind flack

Informell kommunikation ir ett klassiskt begrepp inom forskningen om organi-
sationers kommunikation, och dess betydelse blev tydlig redan nir de sé kallade
Hawthornestudierna genomfordes i slutet av 1930-talet (Roethlisberger &
Dickson, 1967). Samma decennium understrok Chester Barnard (1938/1968) be-
tydelsen av informell kommunikation f6r en organisation i boken 7he Function
of the Executive. Trots detta har informell kommunikation inte fatt sirskilt
mycket uppmirksamhet inom forskningen om strategisk kommunikation
(Hoffjann, 2024; Mandhana & Ballard, 2024). Inom senare ars forskning om
agila organisationer och polyfoni nimns ofta vikten av informell kommunikat-
ion, men likvil adresseras det inte pa djupet (Hoffjann, 2024). Aven om infor-
mell, spontan kommunikation antas ha stor betydelse, vet vi alltsd fortfarande
relativt lite om dess former, innehdll och betydelse — sirskilt i en virtuell arbets-

miljo (Fay & Kline, 2012; Viererbl, Denner & Koch, 2022).
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"It turns out that informality and informal
structures, as well as related concepts as or-
ganizational culture, seem to be a blind

spot in strategic communication research”
(Hoffjann, 2024, s. 208)

Efter att ha forskat om intern kommunikation i Sverige i drygt 25 ar skulle vi
vilja hdvda att informell kommunikation till stor del dven ir forsummat i kom-
munikatdrers arbete. Precis som forskare, tycks inte heller kommunikatérer och
andra stodfunktioner intressera sig for hur den informella kommunikationen i
véra organisationer fungerar eller kan faciliteras.

Okningen av distansarbete tycks dock ha skapat ett dkat intresse bland fors-
kare for den informella kommunikationen. Flera forskare befarar nimligen att
den informella kommunikationen férsvagas och att det dr svart att aterskapa
samma dynamiska kommunikation i den virtuella arbetsmiljon som pa kontoret
(t.ex. Mandhana & Ballard, 2024; Viererbl m.fl., 2022). Projektméten, arbets-
platstriffar och flera andra formella moten sker idag till stor del online, men det
finns en oro for att den informella kommunikationen inte kommer att aterfa
samma kraft som fore distansarbete blev det nya normala. Den kritiske ldsaren
kanske tinker att det kan bero pd vad som menas med informell respektive for-

mell kommunikation, sa lit oss reda ut detta i avsnittet som f6ljer.

Formell och informell kommunikation

Formell och informell kommunikation bor snarare ses som tva dndpunkter pd
ett kontinuum 4n tvé helt distinkta fenomen (Koch & Denner, 2022). Minga av
de interaktioner vi har pa arbetsplatsen innehaller inslag av bade formell och in-
formell kommunikation, men med olika proportioner. Med inspiration fran ti-
digare forskning har vi listat nagra kinnetecken pd informell respektive formell

kommunikation (Hoffjann, 2024; Koch & Denner, 2022):
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Formell kommunikation

e Viinteragerarivara professionella yrkesroller i syfte att uppna arbetsrelate-
rade mal, till exempel formulera en motesagenda, fordela arbetsuppgifter,
dela lagesuppdateringar.

e Foljer en standardiserad struktur och har en officiell pragel.

e Baseras pa forvantningar och regler som ar explicit diskuterade och beslutade.

o Typiska exempel: arbetsplatsmoten, nyheter pa intranatet, projektgruppsmo-
ten.

Informell kommunikation

e Viinteragerari privata roller, som vanner och bekanta, och den direkta avsik-
ten ar inte att |6sa arbetsrelaterade problem utan forstroelse, bygga relat-
ioner, ventilera frustration osv.

e Kan handla om privata saker, men ocksa om kollegor, arbetet och organisat-
ionen.

e Oplanerad, spontan och ofta kortvarig.

e Avsaknad av beslutade regler och premisser for interaktionen

e Typiska exempel: korridorsnack, smaprat vid kaffemaskinen, lunchprat, chat-
konversationer

Som redan nidmnts 4r det i praktiken svirt att gora en knivskarp skillnad mellan
informell och formell kommunikation, och i en virtuell, digitaliserad arbetsmiljé
kan det bli annu svérare att behandla dem som tvé separata entiteter. I en inter-
vjustudie med medarbetare som distansarbetar fann man till exempel att formell
och informell kommunikation ofta samverkar, till exempel sker informella sam-

tal ofta precis fore eller efter de formella online-métena (Viererbl m.fl., 2022).

Varfor ar informell kommunikation viktigt?

Den informella kommunikationen utgdr en stor andel av den kommunikation
som dger rum bade mellan chefer och medarbetare och medarbetare sinsemellan
i en organisation. Den informella kommunikationen 4r avgorande for att skapa
och uppritthélla relationer och ir pa sa vis en hornpelare i skapandet av en sam-
manhillen organisation. Den informella kommunikationens betydelse kan nagot

mera konkret ocksé specificeras i ett antal funktioner (Viererbl m.fl., 2022):
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Funktioner informell kommunikation

1. Integration och tillhérighet med gruppen, organisationen och kulturen: Inklude-
rande, relationsstarkande meddelanden samt socialt stéd fran kollegorna har
visat sig ha en positiv inverkan pd engagemang och identifikation med orga-
nisationen (Fay & Kline, 2012).

2. Aterhdmtning: genom att engagera sig i informell kommunikation far de an-
stallda en paus och majlighet till forstroelse och aterhamtning (se aven Koch
& Denner, 2022).

3. Ventilering av missndje: informell kommunikation med kollegor ger en mojlig-
het att fa utlopp for frustration och ilska, vilket i sin tur bygger fortroende och
kollegiala relationer. Intressant nog fann Fay och Kline (2012) att informella
"klagomalssnack” kunde skapa 6kade nivaer av identifikation och engage-
mang, men endast om man pratar med kollegor som man gillar.

4. Informationsdelning: genom informell kommunikation far medarbetare till-
gang till information som hjdlper dem att fatta beslut och utveckla sin kun-
skap. En enkatstudie bland anstallda i olika foretag och organisationer i Tysk-
land visade att informell kommunikation 6kar de anstalldas upplevelse av att
vara informerade och ocksa 6kar deras férmaga att utfora sina uppgifter ef-
fektivt (Koch & Denner, 2022). Koch och Denner betonar dock att vi inte kan
forvanta oss ett linjart samband mellan 6kad informell kommunikation och
effektivitet. Det ar troligtvis inte mangden, utan med vilka vi kommunicerar
informellt och om vad som har storre betydelse.

5. Samarbete och koordinering: via informell kommunikation Iar vi kdnna
varandra och far en béattre forstaelse for varandras personligheter och kom-
petenser. Informell kommunikation kan ocksa underlatta koordinering av
motestider eller utbyte av dokument (Koch & Denner, 2022).

Mandhana och Ballard (2024) menar att tidigare forskning frimst har rikeat in
sig pa rumsliga, fysiska dimensioner for att frimja informell kommunikation. De
menar dock att det ar lika viktiga att beakta tidsmissiga aspekter sisom tidspress.
Detta pekar pé att vi inte ska ta for givet att om vi bara fir medarbetarna till
kontoret si kommer informell kommunikation att uppsta. Vi kanske heller inte
ska ta for givet att informell kommunikation alltid sker enklast i det fysiska rum-

met.

Forlust av mellanrum och spontana samtal

En nyligen genomf6rd intervjustudie med distansmedarbetare i Tyskland pekar

pa intressanta skillnader mellan informell kommunikation som sker virtuellt
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jamfort med pa kontoret (Viererbl m.fl., 2022). Studien visar att distansarbete
tenderar att generera firre, men tajtare informella kontakter, frimst med nira
kollegor. Pa kontoret har vi en storre mangfald av informella interaktioner och
da dven mellan hierarkiska nivier. Aven en svensk studie under pandemin har
kommit fram till att man frimst kommunicerar med de narmaste kollegorna och
att kontakten till andra kollegor minskar vid distansarbete (Espersson m.fl.,
2023a).

De inledande intervjuer vi har genomfért pekar tydligt pa att den informella
kommunikationen férindras i det digitala, flexibla arbetslivet. S& hir lingt ir
dock resultaten ganska mangtydiga. En del av de intervjuade pekar pa att de
digitala verktygen har gjort kontaktvigarna mycket kortare. Inte minst chatverk-
tygen har bidragit till 6kad informell kommunikation, atminstone med den nira

gruppen av kollegor:

Chatt anvands nu mycket oftare an tidigare i min ledningsgrupp med bade
formella och informella samtal. Det ar mycket dar chefer pratar med
varandra. ‘Men ja, jag ska pa semester nasta vecka. Vart ska du 3ka?’ Jag
upplever att man anvander de digitala kanalerna som ett satt att kommuni-
cera med varandra kring viktiga och mindre viktiga frdgor och mycket of-
tare. Det var inte sa tidigare att man satt och ringde till varandra eller gick in
i varandras rum i sarskilt stor omfattning. (Malmé stad)

En annan grupp av intervjupersoner tycks mena att den informella kommuni-
kationen generellt sett har minskat. Kontakterna medarbetare sinsemellan och
mellan chefer och medarbetare upplevs 6ver lag ha blivit alltmer fokuserade pa
det professionella och direkt arbetsrelaterade. Minskningen av informella, spon-
tana samtal leder till att de mellanminskliga relationerna férsvagas. En intervju-

person formulerar den hir utvecklingen pa foljande sitt:

Vi tappar det hdr att ga i korridoren. Vi tappar att tréffas i lunchrummet. Vi
tappar att springa pa folk ndr man har suttit i ett konferensrum. Och sa for-
soker man kompensera det genom nadgon slags digital skriftlig kommunikat-
ion, i chattar och veckobrev i Teamskanaler, som man tror ar personligt, vil-
ket det oftast inte ar. Man tappar successivt de hdr relationerna och
manskligheten. Det &r svart i en chatt att som chef prata om nagon se-
mesterupplevelse, vilket man pa ett enkelt satt kan halka in pad nér man
springer pa varandra vid kaffeautomaten. (Malmo stad)

Pa liknande sitt berittar en intervjuperson inom Skatteverket att tidigare kinde
alla till varandras privatliv, men nu domineras samtalen av det yrkesrelaterade:

”Vi har blivit vildigt professionella i vira dialoger.” Samma intervjuperson men-
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ar att det inte enbart dr negativt, men det dr samtidigt en forlust att det personliga
har frsvagats. Det 4r ocksé intressant att notera att det i blockcitatet ovan beto-
nas att det som chef 4r svart att féra en informell kommunikation i det digitala
rummet. | vér tidigare forskning om digital kommunikation under pandemin
fann vi att medan medarbetarna snabbt skapade kanaler och bérjade chatta via
Teams, kinde sig chefer lite "sidosteppade” och var osikra pd hur mycket de
skulle involvera sig i den kommunikationen som 4ger rum pa digitala plattformar
(Andersson m.fl., 2022).

En del pekar ocksd pa att vi tappar nyanser och att det littare uppstar miss-
forstind nir vi alltmer forlitar oss pé digital kommunikation. Den harda tonen
som ibland priglar vara privata, sociala medier smyger sig in i den digitala kom-

munikationen pa arbetet.

Tongangarna har férandrats, for man har lattare att ha en icke-okej attityd
och tonalitet nar man anvander chatt eller anvander digitala medier kontra
om man ar i samma rum. (Skatteverket)

Om det ar en omogen grupp sa kan ju harskartekniker utvecklas [i det digi-
tala]. [...] Man kan skicka SMS eller chatta lite hemligt. Det finns tekniker
som kan utvecklas beroende pd mognad i en grupp eller i en organisation.
(Skatteverket)

Detta kan ocksd forstds som att digital kommunikation tydligare visar, och rent
av avsljar, vilka relationer som egentligen var svaga fran borjan. Nar kommuni-
kationen sker genom ett fattigare medium som Teams eller e-post 4r det svarare
att forstd varandra och ir relationen redan svag tenderar missforstinden bli
storre.

En del av intervjupersonerna lyfter i det hir sammanhanget fram forlusten av
mellanrummen som en av de stora utmaningarna i det flexibla arbetslivet. Nir
man hemma gir frin vardagsrummert till koket for att himta en kopp kaffe sa
kommer man knappast att spontant triffa pa nigon kollega. Mellanrummen ir
ofta platser for informell och mer avslappnad kommunikation. Nir vi springer
pa varandra i korridoren eller vid skrivaren passar vi pa att stilla pa en dum”
fraga, presentera en 16s id¢é eller tona ned en kanske alltfér hird kommentar un-

der ett tidigare moéte (se Denti, 2022).

Springer man mellan méten i en lokal dd kan du ju hinna fanga ndgon mellan
motena. Men om du star som upptagen i moéte ar det kanske ingen som va-
gar stora dig. (Skatteverket)
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En del intervjupersoner lyfter fram betydelsen av att tydligt uppmuntra informell
kommunikation och att prata om virdet av det. Dialogen och det mellanmiansk-
liga métet behdver bli en del av det som prioriteras och mits. En chef betonar
intressant nog att den informella kommunikationen maste borja ses som en del

i ledarskapets formella verktygslada:

Sa jag tycker just dialogmomentet i ledarskapet blir knivigare. Man maste
jobba mer med det. Att inte bara rigga mdten, utan ringa upp folk och for-
soka kopiera det man gor nar man gar runt pa kontoret, fast i digital form.
Och inte prata ner dem da utan att lyssna mer pa vad de sdger for oftast sa
ar det ju vad man tar upp, hur man sdger det som sdager ndgonting och som
man kan frdga om. S3 att ge utrymme for samtal utanfér mallen. Och na-
gonstans att gora den informella kommunikationen till en del i som formella
verktygslada. (Trafikverket)

Aven andra intervjupersoner betonar vikten att jobba mer medvetet med att
skapa forutsittningar for den sociala, informella kommunikationen. Den maste

aktivt planeras in och ges ett sdrskilt utrymme:

Man maste skapa strukturer och sammanhang och tillféllen dar bubblorna
maste motas. [...] Svaret finns ju sdllan hos mig eller dom som har samma
bild som jag. Och organisationen blir valdigt perspektivlos om man inte kla-
rar av, liksom att fanga olika perspektiv. (Trafikverket)

Men just det har att man inte krockar vid kaffeautomaten utan man maste
boka ett mote hela tiden nufértiden. Férut kunde man ta det pa vagen till
fikat och det &r ocksa darfor som vi har chefskonferenser. De blir viktiga for
da kan man traffa ndgon kollega i en annan avdelning som man inte hade
pratat med annars. (Svenska kraftnat)

Detta piminner om det som ibland kallas for strategic serendipity, det vill siga att
man skapar platser f6r kommunikation dir man av en tillfillig slump kommer
fram till nya 18sningar eller "upptickter” i samtal med varandra (Knudsen &
Lemmergaard, 2014). Tillfilligheter har varit en viktig faktor i manga vetenskap-
liga upptickter (t.ex. penicillinet) och det oplanerade eller oférutsigbara kan
alltsd ses som en viktig del i en organisations strategiska kommunikation. Inter-
vjuerna vittnar om en ganska stor medvetenhet om vikten av att organisera och
skapa forutsittningar for den informella kommunikationen. En del har planerat
in fler chefsméten 4n tidigare och de adderar ibland en lunch eller en social ak-
tivitet som en slags kompenserande atgird for de férlorade mellanrummen. Sam-

tidigt kan man fundera pa vad det far fér konsekvenser nir den informella
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kommunikationen méste planeras f6r att bli av. Kan den fortfarande behalla sin
avslappnade, otvungna karakeir eller tenderar den att bli alltmer forutsidgbar och
lik den formella kommunikationen? Oavsett sa betyder planerad informell kom-

munikation en forlust av det spontana.

Svagare organisationskultur — jaget for laget

Férindringar i den informella kommunikationen och de mellanminskliga relat-
ionerna péaverkar ocksa kulturen och kinslan av tillhorighet till ett stdrre organi-
satoriskt sammanhang. Att distansarbete leder till en bristande forstaelse for hel-
heten och forlust av ett organisatoriskt sammanhang 4r nagot som sirskilt hogsta
ledningen ser som en av de allra storsta riskerna med distansarbete. Tva intervju-

personer i hdgsta ledningen resonerar:

Det ar inte bra om man bara sitter hemma. Jag tycker att det ar viktigt att
traffas ocksd. S3 att man far det har kreativa diskussionerna pa plats. De-
larna funkar oftast val, men inte helheten. Alla gor helt korrekt men patien-
ten dor anda. (Trafikverket)

Pa stora orter anvander man som motargument att varfor ska jag komma
till jobbet, narjag ar dar traffar jag anda ingen. Det har vi jobbat mycket med
nu, kommunikativt. [...] Det ar ju dina kollegor som jobbar med andra saker
ocksd. Bygga sammanhang utifran ett storre perspektiv, inte enbart utifran
den arbetsuppgift du utfor. (Skatteverket)

En svensk intervjustudie om arbetsrelationer under pandemin visar att det
skedde en urholkning av de sociala relationerna (Espersson m.fl., 2023a;
Espersson, Lidén & Westrup, 2023b). Medarbetare pd distans hamnade i en fil-
terbubbla dir relationerna reducerades till nagra fi individer som man redan
hade en nira relation till eller som var en del av arbetsgruppen. Det kollektiva
stodet eller gemenskapen himtades fran en liten grupp av nira kollegor, medan
ovriga kollegor och det organisatoriska stddet forlorade i betydelse. Det finns
asikter om att frankopplingen frin organisationen inte bara genererar bubblor,

utan dven missndje och kanske till och med misskétsamhet:

Bitterhet och missndje bland medarbetare frodas pa ett annat satt nu. Lat-
tare att grdva ner sig i sitt missndje och det finns ingen som fangar upp det.
Det ar lattare att halla sig distanserad till sin arbetsgivare. Kan se att viss typ
av misskotsamhet har 6kat i personalarendena. (Skatteverket)
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En del intervjupersoner lyfter fram en nirliggande utveckling, nimligen att di-
stansarbetet skapar en frinkoppling frin organisationen —jaget, eller &tminstone

ett sndvare perspektiv, vixer sig allt starkare:

Jag tycker att digitaliseringen lockar fram ndgonting bland vissa specialister
— man tar inte ansvar for helheten. Det hdnder ndgot néar folket jobbar
hemma sa mycket —"ja, tycker niinte som jag? Nej, men da smacker jagigen
min dator och fortsatter med mitt jobb”. Det var som att folk blev mer som
inhyrda konsulter och den mentaliteten kan jag kanna ibland. (Lunds kom-
mun)

Men jag skaffade ju hundvalp [under pandemin] och kan inte komma till job-
bet. S& precis som manga andra verksamheter fick vi den typen av utma-
ningar. Det blev jaget fore laget i valdigt stor utstrackning. (Skatteverket)

Vid en nitverkstriff med HR-specialister och kommunikatérer frin de delta-
gande organisationerna lyftes ett okat behov av organisatorisk kompetens. En
sidan kompetens handlar om att forstd och verka for helheten, snarare in min
roll och mina arbetsuppgifter.

En utveckling mot 6kad individualisering av arbetslivet dir individens intres-
sen och behov sitts fore kollektivets och organisationens framkommer ven i
annan forskning (Bodin Danielsson, 2023; Espersson m.fl., 2023b). Detta kan ses
som en del av en bredare trend i samhillsutvecklingen, men som fatt ytterligare
fart genom distansarbetet. Nir arbetet inte lingre har en given fysisk plats pa
kontoret, finns det en risk att det sker en forskjutning inte bara i vart forhallande
till kollegor utan ocksa till sjdlva arbetet och arbetsgivaren som organisation. Det
flexibla arbetet innebir ocksa att varje medarbetare fir ett 6kat ansvar att organi-
sera och styra sitt arbete, vilket kanske ocksd framkallar att jaget eller individen
tar storre utrymme.

I linje med detta upplever en del intervjupersoner ocksa en utveckling mot en

hardare och mindre generos kultur:

Under pandemin med det digitala arbetssattet kom den har snallheten lite
vid sidan av. Det blev valdigt uppgiftsorienterat. (Skatteverket)

De som har jobbat har Iange marker att det forut var vanligare med en 6p-
penhet att hjalpa till. Det &r grunden i Svenska kraftnats kultur. Men det bor-
jar forsvinna ndr vi ar s3 manga nya och nar s3 manga sitter hemma.
(Svenska kraftnat)
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Andra menar att kulturen kanske inte har forsimrats utan snarare frsvagats. Tva
intervjupersoner reflekterar kring kulturens betydelse och vilka méjligheter det

finns att bygga kultur pa distans:

Det ar viktigt tycker vi som myndighetsledning att vi har medarbetare som
traffas fysiskt. Det handlar om att bygga kulturer och att kunna genomfora
forandringar. Var starka bedémning som myndighetsledning och min per-
sonliga uppfattning ar att man inte bygger kultur hemifran. (Skatteverket)

Bygga en kultur inom en organisation &r svart att gora nar alla ar pa distans.
Det gar, men det tar langre tid. Samtalet man far pa arbetet och att man
kdnner sitt sammanhang, kan diskutera och se kroppsspraket. Ja, man
kanske bli en battre kulturbdrare nar man faktiskt finns i en fysisk miljo.
(Skatteverket)

En annan upplevelse ir att arbetet har blivic mer formaliserat eller mekaniserat i
den digitala arbetsmiljon. Och nir man vil dr pa arbetet bidrar det aktivitetsba-
serade kontoret ocksa till en okad formalisering genom att man inte heller dir
lite kan hitta varandra och bara titta férbi. Detta upplevs ocksd himma kreativi-

tet och innovationskraft.

Summering

Sammantaget pekar intervjuerna pa att de forsvagade informella, sociala relat-
ionerna i det hybrida arbetslivet riskerar att generera en negativ cirkel som myn-
nar ut i en organisatorisk frinkoppling och svérigheter att bygga en gemensam

kultur (se figur 3 nedan).

49



Uppgiftorienterad,
professionell
kommunikation

Hardare och
kantigare
kommunikation

Individen viktigare
an kollektivet

Forsvagad
organisations-
kultur

Bitterhet och Vanlighet och
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Figur 3. En spiral av forsvagad organisationskultur och mer slutet kommunikations-
klimat.

Aven andra forskare pekar pa utmaningar i att bygga en gemensam, inkluderande
kultur i det digitala, flexibla arbetslivet (t.ex. Bodin Danielsson, 2023; Byrd,
2022). Kontoret ir inte lingre en lika sjilvklar arena for att skapa en kinsla av
gemenskap och tillhorighet, vilket betyder att organisationskulturen kan stryka
pa foten. Andra forskare och experter inom omradet menar att det visst gar att
bygga kultur i den hybrida organisationen, men det maste goras annorlunda och
det sker inte av sig sjilvt utan maste prioriteras (Byrd, 2022; HBR, 2022). Den
negativa spiralen gir alltsd att undvika eller bryta, men det krivs en medveten
satsning och ett aktivt arbete.

I en artikel i Harvard Bussines Review, baserad pa ett "white paper” fran kon-
sultforetaget Gartner, foreslas tre strategier for att arbeta med kultur i det hybrida
arbetslivet (HBR, 2022).
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Kulturstrategier

1. Skifta fran att bygga kulturen genom kontoret till genom sjdlva arbetet. Nar
den fysiska arbetsplatsen blir mindre central kan vi inte langre utga fran att
"kulturen sitter i vdggarna” utan den maste den byggas in i arbetsproces-
serna. Om organisationen ska praglas av 6ppenhet och innovationskraft, kan
inte arbetet praglas av byrdkrati och detaljstyrning.

2. Skapa kdnslomassig narhet, snarare an fysisk narhet. Fysisk ndrhet bygger pa
att man befinner sig pa samma plats och de facto dr sedd. En kdnslomassig
narhet uppstar nar medarbetare kdnner sig sedda och horda, och dérmed be-
kraftade som viktiga personer. Den kdnslomdssiga ndrheten skapas genom
identifikation, omsorg, inkludering och en upplevelse av ett meningsfullt ar-
bete.

3. Satsa pa att framja mikrokulturer i stdllet for en gemensam organisations-
kultur. Metaforiskt innebar detta att de olika teamen med olika mikrokulturer
ska ses som fartyg i en flottilj som tillsammans reser mot ett visst mal, sna-
rare an att se organisationen som en enda stor tanker (HBR, 2022). Led-
ningen forser de olika fartygen med en riktning, men kontrollerar och detalj-
styr inte beteende och normer ombord pa respektive fartyg.

Ovanstaende strategier kriver genomgripande insatser och tar lang tid att reali-
sera. De kanske inte heller helt svarar mot alla de problem och den oro som
identifieras i intervjuerna. Vi har till exempel noterat en oro for att helhetsfor-
staelsen och sammanhanget forsvinner di bubblorna i organisationen blir fler.
Fartygen i flottiljen maste kanske inda g i hamn ibland och métas?

I linje med betoningen pa kinslomissig nirhet (se punkt tva ovan), menar en
amerikansk forskare Byrd (2022) att vi i det hybrida arbetslivet maste arbeta
mycket med att skapa en inkluderade kultur som ger en kinsla av tillhérighet,
identifikation och meningsfullt arbete (jfr diskussion i féregiende kapitel om
emotionell inkludering och psykologisk trygghet). Samtidigt som distansarbete
skapar vissa barridrer for att skapa tillhdrighet och gemenskap, ska vi komma
ihdg att det inte uppstir automatiskt bara for att vi 4r pa samma fysiska plats.
Tillhorighet handlar mycket om en upplevelse av att géra ett arbete tillsammans
— vilket 4r fullt mojligt via digitala plattformar dar vi ldtc kan arbeta i samma
dokument samtidigt och snabbt kan fi kontakt med varandra.

Kanske 4r det ocksa sd att vi ska slippa idén om att bevara eller forstirka den
kultur vi hade tidigare och i stillet fokusera pd att bygga en ny kultur som stédjer
det flexibla arbetslivet? En del intervjupersoner betonar att informella, sociala
relationer méste uppgraderas och aktivt uppmuntras av chefer och ledning. Det
krivs ockséd en kultur dir vi mer aktivt planerar och organiserar informell kom-

munikation. I en studie under pandemin framkom det att medarbetare inte sig
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det som sin arbetsuppgift att ta ansvar for att de sociala relationerna bibeholls
eller utvecklades (Espersson et al., 2023a). Forskarna bakom studien menar att
ansvaret inte kan ligga pd den enskilda medarbetaren, utan det krévs att organi-
sationen i sin helhet tar ett ansvar for att stddja sociala relationer som bygger en

gemensam kultur.

Tips for att framja informell kommunikation och mellanrum

o Skapa sarskilda kanaler for informell kommunikation.

e Byggin gemensamma fikastunder i samband med digitala mé&ten.

e Fortsatt att ordna sociala aktiviteter digitalt.

e Jobba med in-och utcheckning vid digitala moten — garna i syfte att framja
psykologisk trygghet.

e Planerain smaprat mellan chef och medarbetare — tydliggor att det inte ska
handla om uppgifter och uppféljning.

e Ring mer och mejla mindre!

e Planerain digitala mellanrum: P4 Lunds kommun har man bestamt att alla
moten startar kvart dver heltimme, till exempel 10.15 vilket ger utrymme for
deltagarna att checka in tidigare och stamma av laget hos varandra. Pa Trafik-
verket slutar alla moten fem i (t.ex. 9.55) och sedan borjar alla moten fem mi-
nuter Over (t.ex. 10.05) for att ocksa ge deltagarna utrymme till paus och att
socialisera med varandra.
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Summering och framat

UNDER PANDEMIN SKEDDE en bide plotslig och radikal omvandling
did manga inte lingre fick utfora sitt arbete pa ett kontor och inte heller kunde
mota sina kollegor fysiskt. Efter pandemin har ménga organisationer valt att be-
halla mojligheten till distansarbete — i storre eller mindre omfattning och under
mer eller mindre reglerade former. Vi befinner oss nu i en fas som utmirks av
det flexibla och det hybrida. Det nya normala ir en hybrid mellan det som var
fore och under pandemin, en mix av arbete hemma och pd kontoret och en kom-
bination av digitala och fysiska méten. Vad forindringarna pé sikt kommer att
innebira vet vi dnnu inte. Cirka tre ar efter pandemins slut kan vi dock konsta-
tera att det finns savil utmaningar som méjligheter, och ska vi kunna optimera

det flexibla arbetslivet behdver vi bade mer kunskaper och fortsatta insatser.

Digitala vagor och understrommar

De tva organisationsforskarna Wanda Orlikowski och Susan Scott (2023) har
utvecklat en intressant teori om digitaliseringens foljder. Forskarna menar att
flera forindringar av digitaliseringen 4r bade tydligt mirkbara, dramatiska och
avsedda. For att fortydliga sitt resonemang anvinder de havsmetaforer. De talar
om digitala vigor for att understryka digitaliseringens kraftfulla och synliga ef-
fekter. Men Orlikowski och Scott betonar att digitaliseringen ocksa for med sig
en rad digitala understrommar — férindringar av indirekt samt mindre tydlig och
synlig karaktir. De digitala understrommarna ir inte avsiktliga och uppstar dess-
utom med ett visst tidsmissigt och rumsligt avstind frin de digitala vagorna.
Intresset for digitaliseringen tenderar ofta att fokusera de digitala vigorna som
ofta mirks i nya tjinster, produkter och affirsmodeller. De digitala understrom-
marna ir emellertid nog sa viktiga att finga och forsoka forstd, eftersom de kan
ha konsekvenser pd en mer grundliggande, institutionell nivd. Som exempel
namner Orlikowski och Scott (2023) turist- och resebranschen. Férutom att nya
plattformar som TripAdvisor och Booking gjort det betydligt littare for turister
att sjilva boka sina resor och hotell, har online recensioner skrivna av resenirerna
fate ett stort genomslag. Tidigare fanns det etablerade ackrediteringssystem for
att virdera olika hotell och researrangdrer, men dessa har i allt hogre grad for-

svunnit frin branschen. Digitaliseringen har alltsd inte bara genererat nya tjdnster
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och affirsmodeller, utan som en efterfljande effekt — en digital understrom —
har viletablerade ackrediteringsinstitutioner tappat i auktoritet och status.

Idén om digitala vigor och understréommar fingar nagra av de viktigaste re-
sultaten fran forskningsprojektets forsta r pa ett mycket intressant sitt. I inter-
vjuerna med ledning, HR-specialister och kommunikatérer framkommer digi-

tala vdgor, och nedan listas nigra av de mest framtridande:

Exempel pa digitala vagor

e Riktlinjer for distansarbete

e Inférande av ny teknik och digitala plattformar
e Kontoret far en ny roll

e Effektivare, men fler moten

e Behov av ny motesteknik

e Mertid for fokuserat arbete

e Attraktiv arbetsgivare

e Battre balans arbete — privatliv

I intervjuerna nimndes dven olika foljder som kan tolkas som digitala under-

strommar. Ndgra av dem som nimndes finns i upprikningen nedan:

Exempel pa digitala understrommar

o Okat behov av relations — och tillitsbaserat ledarskap

o Okat behov sjalvstandighet och ansvarstagande hos medarbetarna

e Behovet av organisatorisk kompetens 6kar

e Existentiell chefsoro

e Kraver stérre kommunikativ medvetenhet, bade hos chefer och medarbetare
e Vems arbete som ar synligt, for vem och hur, forandras

e Forsvagad organisationskultur — jaget for laget

¢ Informell kommunikation uppstar inte langre lika naturligt

e Tajtare relationer med nara kollegor, men farre informella relationer i stort

e Behov av nya satt att folja upp och kontrollera

Det finns knappast en knivskarp skiljelinje mellan de bada typerna av effekter —
végor och understrémmar — men distinktionen bidrar likvil till att finga intres-
santa skillnader. Aven om det finns en medvetenhet om savil digitala vigor som

understrdmmar, tycks fokus och konkreta insatser frimst vara orienterade mot
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de mer uppenbara och synliga vagorna. Vir tolkning av intervjuerna ir att den
primira uppmirksamheten frimst 4r inriktad mot aspekter som utformning av
riktlinjer och avtal kring distansarbetet, inférande av ny teknik och nya digitala
verktyg, hur kontoren ska utformas samt betydelsen av att hélla fast vid distans-
arbete for att vara en attraktiv arbetsgivare.

Det idr samtidigt tydligt att det finns en medvetenhet om understrommarna,
till exempel talar intervjupersonerna om ledarskapets dndrade forutsittningar
och att det behdvs en ny form av ledarskap orienterat mot tillit, relationsbyg-
gande och nya former av uppf6ljning. P4 samma sdtt visar intervjupersonerna en
medvetenhet om att ocksd medarbetarnas roller och forutsittningar forindras —
det stills storre krav pd medarbetarna, men samtidigt upplevs det vara svirare att
halla koll pé prestationer. En annan understrdm handlar om en forsvagad orga-
nisationskultur dir jaget vinner mark pé bekostnad av laget. Organisatorisk kom-
petens sigs bli allt viktigare att frimja och belona.

Just nu ser vi en trend med allt striktare krav pa att medarbetare i storre ut-
strackning ska utfora arbetet pd arbetsplatsen. Kraven verkar dock inte innebira
att distansarbete inte alls tillits, utan det verkar ofta handla om att det nu be-
grinsas till tvd dagar per vecka. Inférandet av 6kade krav pa kontorsnirvaro ack-
ompanjeras ibland av en viss idealisering av hur det var fére pandemin och en
vilja att g tillbaka till det som var forut. Om denna aterging kommer forbittra
kulturen, samarbete och lirande, eller leda till kritik, missnoje och simre kon-
kurrenskraft gentemot organisationer med generdsare riktlinjer vet vi inte i dag.
Kanske 4r det s att det helt enkelt ter sig enklare att ga tillbaka till ndgot mer

vilbekant 4n att fortsatt utveckla organisationen mot ett flexibelt arbetsliv?

En forindringsresa

Samtidigt som det finns en medvetenhet om dessa understrémmar, tycks det
dtminstone inte 4n s linge finnas négra tydliga eller organisationsgemensamma
insatser for att atgirda de problem som férknippas med understrémmarna. Vi
ser inga tydliga tecken pd dndrade utbildningsinsatser, justerade policydokument
och medarbetarundersékningar eller forindringsarbeten som ir inriktade mot att
mota dessa nya utmaningar. I flera organisationer méter vi en oro for att organi-
sationskulturen haller pa att forsvagas eller bli hardare, men samtidigt tycks det
saknas tankar om att det kanske krivs bade ett nytt innehall i kulturen och nya
sitt att arbeta med den for att mota det flexibla arbetslivets utmaningar och méj-
ligheter.

I intervjuerna med personer som sitter i hogsta ledningen framkom det att
inforandet av det flexibla arbetslivet i flera avseenden ses som avklarat. Den hy-
brida losningen ir hir for att stanna, och det finns rikdlinjer som reglerar detta.
Nu ir det upp till varje enskild chef att fortsatt hantera fragan efter sitt eget goda
omddme. Skatteverket har, liksom manga andra organisationer, under dret valt

att strama upp och fortydliga rikdlinjerna — dven om de fortsatt behéller en
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hybridmodell som medger tva dagars distansarbete per vecka. Satsningarna inom
Skatteverket tycks frimst vara orienterat mot att fi medarbetarna att vara mer pa
kontoret, eftersom det antas frimja kulturen, férmagan att bedriva férindrings-
arbetet, sikerhetsfrigor osv. Det finns dock intervjupersoner som betonar att
overgangen till flexibelt arbete maste betraktas som en forindringsprocess. Med
andra ord, flexibelt arbete bor ses som en nyligen pabérjad forindringsresa. Det
innebir att en rad olika aspekter och delar i organisationen maste stillas om, men
det dr likvil svart ate fi gehor f6r den typen av synpunkter menar nagra av de
intervjuade. En slutsats 4r att dvergingen till det flexibla, digitaliserade arbetslivet
utgor en stor omvandling i arbetslivet som kriver inte bara ett teknikskifte utan
ocksa ett zankeskifte. Vi menar att det behdvs nya tankegingar om organisering,
ledning och kommunikationens roll i ett flexibelt arbetsliv.

Tips pa diskussions- och reflektionsfragor

e Vilka dr de mest markbara digitala vdgorna och understrommarna i er organi-
sation?

e Arbetar ni med det flexibla arbetslivet som en fortsatt forandringsresa?

o Ardet flexibla arbetslivet en fraga som engagerar ledningen i er organisation?
P4 vilket satt?

o Vilka ytterligare insatser ser ni behov av for att hantera saval utmaningar som
mojligheter? Vilka av dessa ar en fraga for ledningen och vilka hanteras bast
av narmaste chef eller specialist- och stodfunktioner i organisationen?

Digitala plattformar — den nya arbetsplatsen

Det flexibla arbetslivet innebir i grund och botten att arbete inte lingre blir bun-
det till en specifik plats eller tid, utan arbete att definieras alltmer i termer av en
aktivitet, en handling vi utfor (Lid Falkman & Stenstrom, 2017. I stillet for en
specifik fysisk plats dir vi utfor arbete har digitala plattformar och system alltmer
kommit att bli platsen dir vi utfor, koordinerar och levererar arbete. Aven om vi
delvis har kvar kontoren som arbetsplats och fortfarande triffas fysiskt, kan vi
redan nu se att det hybrida och flexibla att fa foljder f6r hur vi organiserar oss
och hur vi forhéller oss till arbetet.

Utvecklingsmonster sisom individualisering, "bubblor” i stuproren, hirdare
kommunikationsklimat, medarbetare som “dker ner i sina sugrér” och endast
fokuserar den egna leveransen, behdver motverkas med 6kat fokus pa menings-
fullt arbete, tillit, relationsbyggande, lyssnande och dialog. Vara resultat visar att
det 4r dags att fundera pa vilken organisationskultur som behovs for att frimja

och stddja det flexibla arbetslivet. Tidigare forskning (t.ex. Byrd, 2022;
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Edmondson, 2019, 2023) och viéra inledande intervjuer pekar pa att en inklude-
rande kultur priglad av psykologisk trygghet blir dn viktigare. Samtidigt krivs
det dnnu mer reflektion, medvetenhet och insatser for att skapa en sidan kultur
nidr vi jobbar pa olika fysiska platser. Vi har ocksi sett att det krivs en mer ge-
nomtinkt kommunikation och dir kommunikationen blir till en annu viktigare
och mer krivande del av ledarskapet (jfr Qin, 2024). Den stora betydelsen av
informell kommunikation har lyfts fram i forskningen om ledarskap och organi-
sationer. Merparten av denna forskning baseras pa fysiska arbetsmiljoer, men
nyare forskning som gjorts under eller efter pandemin pekar pé att den infor-
mella kommunikationen fyller samma funktioner i en virtuell miljo (Koch &
Denner, 2022; Viererbl m.fl., 2022). Vi ser dirfor ett stort behov av ytterligare
forskning for att bittre forsta bade den informella kommunikationens betydelse
och forutsittningar i en virtuell miljo.

Den informella kommunikationen ir dven viktig for medarbetarskapet, och
det 4r en aspekt vi kommer att utforska under nista fas av forskningsprojektet.
Betydelsen av informell kommunikation gor att vi méste utveckla nya sitt att
synas och se varandra digitalt. Vi minniskor har alltid haft ett stort behov av att
bli bekriftade som individer — att synas och horas. Och det behovet minskas inte
av flexibelt arbetsliv eller aktivitetsbaserade kontor — tvirtom behover vi upp-
mirksamma detta behov och skapa nya forutsittningar for att informell kom-
munikation ska kunna ske. Vi maste dirfor utveckla digitala kaffeautomater” —
digitala rum dir vi kan bygga och uppritthilla relationer, inte bara mellan nira
kollegor utan ocksd mellan olika funktioner och hierarkiska nivéer. Samtidigt
kan vi inte bara hitta nya former f6r kommunikation, utan vi méste ocksé revi-
dera och kanske till och med slopa en del av de redan existerande. Risken ir
annars att vi skapar dubbla kommunikationssystem som bidrar till otydlighet
och éverkommunikation.

Vi har i den hir rapporten lyft fram en rad utmaningar som foljer av det
flexibla arbetslivet. Med det sagt vill vi piminna om att det ocksa finns en rad
positiva foljder — inte minst dr det viktigt for att skapa en bittre balans mellan
arbetsliv och privatliv och flexibiliteten i sig kan leda till ett 6kat engagemang
bland medarbetarna. En del personer i hdgsta ledningen betonar ocksa att det
som gagnar den individuella medarbetaren ocksd ar nigot som ofta gagnar ar-
betsgivaren och organisationen. Den kanske allra viktigaste slutsatsen s hir lingt
ar att det krivs ett fortsatt forandringsarbete for att savil hantera utmaningar

som att optimera mojligheter i det flexibla arbetslivet.
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Flexibelt arbetsliv kraver kommunikativ medvetenhet

e Avsatt mer tid for sa kallade mellanrum och informell kommunikation. Det be-
hovs dven hjalp fran stodfunktionerna for att ordna “digitala kaffeautomater”.

e Ledare maste dgna sig mer at individuell kommunikation. Nar alla medarbe-
tare fanns pa samma plats var forutsattningarna for chefer att skapa god
stdamning och se alla i rummet stérre. Nu maste chefer agna mer tid at att indi-
viduellt “se” medarbetarna och odla relationen till dem.

Nasta fas av projektet

I vara intervjuer kan vi se att det finns en del funderingar kring kontorets funkt-
ion i det som kallas det nya normala”. Vi menar att en minst lika viktig fraga dr
vad som hinder nir de digitala plattformarna blir en central plats for vart arbete.
Tekniken 4r inte bara ett verktyg utan formar och strukturerar bade arbetet och
kommunikationen. I det hir sammanhanget lyfter man inom forskningen fram
ett si kallat sociomateriellt perspektiv (se t.ex. Orlikowski & Scott, 2023;
Richardson, 2023). Det sociomateriella perspektivet vinder sig mot idén om tek-
nik och minniskor som separata enheter, utan menar i stillet att tekniska ting
och minniskor endast existerar i relation till varandra. Hur teknik paverkar oss
minniskor ir inte givet, utan det sociala och materiella/tekniska ér till sin natur
integrerade och interagerar med varandra. Teknik 4r inneboende i snart sagt alla
vardagliga aktiviteter och relationer — inte minst i det flexibla arbetslivet.

I linje med det sociomateriella perspektivet kommer vi under nista fas av pro-
jektet att intressera oss for hur ledarskap, medarbetarskap och kommunikation
konstitueras i och genom digital teknik. Vilka strategier och forhallningssitt har
chefer och medarbetare hittills utvecklats for att bygga och uppritthélla relat-
ioner, samordna arbetet, skapa sammanhallning, hitta en gemensam riktning och
sd vidare? Kort sagt, hur sker organiseringen och samskapandet i ett alltmer di-
gitaliserat arbetsliv? Med strategier menar vi inte frimst en sorts formella hand-
lingsplaner som ska implementeras enligt en linjir process, utan smé steg och
handlingar som vixer fram organiskt i det vardagliga arbetet, dvs. en sorts digizal
strategizing. Vi tinker oss att savil chefer som medarbetare har behévt utveckla

nya kommunikativa strategier for att navigera i det digitala arbetslivet.
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