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Forord

Tack!

Vi dr djupt tacksamma for det ovérderliga stod vi fatt under arbetet med denna uppsats.
Forst och framst vill vi tacka var handledare Lilly-Mari Sten for hennes inspirerande
diskussioner, ovirderliga feedback och brinnande engagemang. Hennes gedigna kunskap
har verkligen varit en vigledning for oss genom hela processen.

Ett speciellt tack gar dven till vara dlskade familjemedlemmar, vars tdlamod och
forstaelse har varit ovérderligt. Vi uppskattar deras tolerans nér vi har férdjupat oss i vart
arbete, och deras beredvillighet att agera som diskussionspartners och korrekturldsare har
varit ovarderlig for att hoja kvaliteten pa vart arbete.

Slutligen vill vi rikta ett stort tack till alla respondenter som generdst delade med sig av
sin tid och sina insikter. Det dr tack vare ert tdlamod och vélvilja som denna uppsats har
varit mojlig att genomfora.

Datum: 2024-05-17

! Figur 1 i forstasidan: Illustrerar hybrid arbetssitt “Det Nya Normala”, himtad och godkiind av WeOffice



Sammanfattning

”Det nya normala”, som det kallas avseende det hybrida arbetssittet nir organisationer
behovt dndra arbetsform, dr har for att stanna. I takt med att virlden genomgar stdndiga
fordndringar, inte minst efter COVID-19 har organisationer behovt dndra form for att
kunna fortsétta bedrivas. Anstdllda pd organisationer har gétt fran att arbeta pa
arbetsplatsen, till att stanna hemma pé grund av restriktionerna och i dagslaget behovt
variera mellan att arbeta pa distans och arbeta pa arbetsplatsen i en hybridvariant. Till
foljd av detta har forfattarna till denna studie undersokt om hur ledarens arbete med
standiga forbattringar forédndras vid hybrid arbetssitt. Studien utgick frén en kvalitativ
forskningsmetod och forfattarna av studien genomforde atta semistrukturerade intervjuer.
Insamlade data analyserades tematiskt. Slutsatsen har sammantaget varit att ledare anser
att det dr lampligt att anvénda sig av strategierna differentierad och integrerad kognitiv
process enligt teorin, for att arbeta med stéindiga forbéttringar i det hybrida arbetsséttet.
Ledarna har upplevt utmaningar i arbetet med stindiga forbattringar i det hybrida
arbetssdttet sdisom bristande engagemang, isolering samt bristande socialt samspel.
Ledarna har d@ven upplevt mdjligheter sdsom flexibilitet, 6kad digitalisering och
mdjligheten att attrahera ett bredare urval av kompetens. Utifrdn de identifierade
utmaningarna och moéjligheterna som réder 1 arbetet med stdndiga forbattringar i det
hybrida arbetssittet har forfattarna till denna studie, utvecklat en checklista for hur ledare
ska kunna navigera med stéindiga forbéttringar i det hybrida arbetsséttet.

Nyckelord: Sténdiga forbéttringar, Hybrid arbetssitt, Distans, Ledarskap,
Ledarskapsutveckling, Paradoxal kognition, Digitalisering.

\



Summary in English

” The new normal” as it is called regarding the hybrid work methods when organizations
have had to change their working format, is here to stay. Organizations have had to adapt
in order to continue operating as the world undergoes constant changes, especially after
the COVID-19 pandemic. Employees have transitioned from working in the workplace,
to work from home because of the restrictions, and today, they have had to alternate
between working remotely and working in the workplace in a hybrid version. The authors
of this study, as a result of this, have been interested in examining and increasing the
knowledge of how a leader’s work with continuous improvement changes with hybrid
work methods. The study used a qualitative research method, and the authors conducted
eight semi-structured interviews. The collected data was thematically analyzed. In
summary, the conclusion has been that leaders believe it is appropriate to use the
strategies off differentiated and integrated cognitive processes, according to the theory, to
work with continuous improvements in the hybrid work methods. Leaders have
experienced challenges in working with continuous improvements in the hybrid work
methods such as lack of engagement, isolation, and lack of social interaction. Leaders
have also experienced opportunities such as flexibility, increased digitalization, and the
ability to attract a wider range of competence. Based on the identified challenges and
opportunities in continuous improvements in the work hybrid method, the authors of this
study have with help of collected data from leaders, developed a checklist for how leaders
can navigate continuous improvement in the hybrid work method.

Keyword: Continuous improvement, Hybrid work methods, Teleworking, Leadership,
Leadership development, Paradoxical cognition, Digitalization.
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1. Inledning

Detta kapitel ger forst en oversiktlig bakgrund till det dmne som studien behandlar.
Darefter redogors for studiens syfte samt de specifika fragestdllningar som ska utforskas.

1.1 Bakgrund

Fokus pa systematiskt kvalitetsarbete gar att spéra tillbaka till pyramiderna genom att
kontrollanter fokuserade pa att stenarnas form och storlek skulle vara i rdtt matt och
stenhuggarna tillverkade 1 sin tur dessa (Sorqvist, 2004). Det systematiska kvalitetsarbetet
har standigt utvecklats och anpassats genom historien, inte minst under
industrialiseringens tidiga 1900-tal. I takt med att kundkrav pé kvalitet 6kar och den
globala konkurrensen snabbar pa dessa forlopp behdver organisationer stindigt vara redo
att anpassa sina produkter och erbjudanden till nya kundbehov. Organisationer behdover
dven forbéttra egenskaperna i sina nuvarande produkter eller tjdnster. Detta for att inte
riskera att bli utkonkurrerade (Bergman & Klefsjo, 2020). Bergman och Klefsjo (2020)
har utifran detta utvecklat en hérnstensmodell som innehaller viarderingar som
tillsammans skapar grunden for en kvalitetskultur. En kultur som behdvs for att na en
framgangsrik kvalitetsutveckling. En av hornstenarna inom hornstensmodellen for
offensiv kvalitetsutveckling, som beskrivs vara oerhort viktig, r att ”Arbeta med
standiga forbattringar”. Denna hornsten eller vérdering syftar till att systematiskt och
strukturerat arbeta med stora strukturella fordndringar i foretaget men dven sma
fordndringar som kan genom sin volym bli betydelsefulla och skapa god effekt (Bergman
& Klefsjo, 2020). Bergman och Klefsjo (2020) tar &ven upp forbéttringscykeln PDSA-
cykeln som kallas for symbolen for standigt forbattringsarbete som dven Elg (2022)
belyser. Sorqvist (2004) tar &ven upp begreppet “kaizen” som anvénds i Toyota.
Begreppet innebér ett systematiskt och omfattande arbete fOr att na stindiga forbattringar
pa sd sitt att forbattringarna ska ske stéindigt, att alla deltar och att forbattringsarbetet sker
inom hela verksamheten.

Trots att det 14ggs stor vikt 1 att en organisation ska arbeta med stéindiga forbéttringar
ligger ett av de viktigaste stegen i ledningens och medarbetarnas attityder. Bristande
engagemang dr det vanligaste skélet till att forbattringar inte lyckas. Orsaken till detta ar
att det saknas motivation, att forbéttringsarbetet prioriteras 14gt samt bristen pa kunskap
och erfarenheter inom omradet som behover forbéttras (Sorqvist, 2004). Samtidigt menar
Hallin m.fl. (2019) att det centrala i en forandring handlar frdmst om individernas
formaga att stilla om. Exempel pd detta 4r om en produkt behdver 6ka kvalitet sd behdver
hela produktionsarbetet genomgé en fordndring (Hallin m.fl., 2019). Elg (2022) menar att
forbattringsarbete dven bor genomforas utifran analyser av métbara data for att 4
forstaelse for vad som behover forbéttras (Elg, 2022). Nilsson (2011) menar att vid arbete
med forbattringar bor fordelarna med detta belysas men dven att uppskattningar och
beldningar bor finnas.

Att driva ett arbete med stdndiga forbattringar kan dérfor vara utmanande nog (Bhuiyan &
Baghel, 2005). Vid arbete som sker fysiskt pd plats gar det att stdlla frigan om den fysiska
nédrheten underldttar den sociala delen med arbetet. Generellt sett har etablerade



organisationer redan arbetssétt som de dr vana vid men nér det sker pa ett hybrid
arbetssdtt dr detta ett unikt fenomen som kan medfora bade framgéngar och utmaningar
for kvalitetsutvecklingen i organisationen.

Det “Nya Normala” ar ett begrepp som forst myntades av William H. Gross ar 2009
(Francisco & Nuqui, 2020) som beskriver en ekonomisk situation i fordndring efter en
kris. Situationen innan krisen anses som det "Normala” och efter krisen som ”Det nya
normala”. Gross menar att det inte finns ndgon mdjlighet for atervindo till ”det gamla
normala” efter sddana kriser. Massimi m.fl. (2012), som studerade fenomenet ”Det nya
normala” fran ett individuellt-socialt perspektiv anser att kriser skapar nya sociala
relationer som underléttar for individen att dvergd mot det nya normala. Det senaste
kénda krissituation som skapade “Ett nytt normalt” tillstdnd dr Covid-19 pandemin nér
den tvingade de flesta medarbetare att jobba pé distans och detta under en langre tid.

Distansarbete dr hir for att stanna, enligt El Hajal (2022) som menar att det nya normala
kommer att praglas av mentaliteten att utforandet av arbetet dr viktigare dn vart den utfors
(El Hajal, 2022). Andra studier visar att postpandemin kommer att priglas av nya
arbetssitt som skiljer sig fran det “Normala” och inte minst det “hybrida arbetsséttet”
som kommer att bli ett starkt alternativ. Detta da anstillda under del av sitt arbetsschema
arbetar fran annan plats &n foretagets ordinarie arbetsplats (kontor) (Muller & Niessen,
2019).

Populirvetenskapsforfattaren Johanna Olsson (2022) ger i sin bok praktiska rdd och olika
aspekter om att leda och samarbeta pa distans. Hon lyfter upp konflikthantering,
autonomi och sjélvledarskap. Hon menar att sjélvledarskap ér ryggraden som gor att
hybrid arbetsform fungerar och att ledarens huvuduppgift dr att stotta andra i deras
sjdlvledarskap. Francisco och Nuqui (2020) beskriver vikten av ledarskapet i "Det nya
normala”, och kallar det for ’nytt normalt ledarskap” (6versatt av engelska a New
Normal Leadership) som préglas av att ledaren ska vara anpassningsbar och engagerad,
ha ett effektivt beslutsfattande samt vara planerare, vaksam och initiativtagare. Gratton
(2023) har studerat ledarskapet i post-pandemin och med sérskild fokus pé det hybrida
arbetssittet dar hon menar att ledare ska vara medvetna om béde de positiva och negativa
effekter som det hybrida arbetssittet kan ha.

Statistiken visar att antalet distansarbetande personer har kat stegvis under det senaste
decenniet (Eurostat, 2018). Pandemin har paskyndat processen eftersom manga
regeringar och arbetsgivare tvingat anstéllda att arbeta hemifrdn under nedstdngningen,
for att minska spridningen av Covid-19 (International Labour Organization, 2020). Vissa
forskare menar att denna dvergidngen/nedstdngningen har gatt for fort och oplanerat
(Eurofound, 2020).

Innan pandemin visar statistiken att mellan 25% och 30% arbetade pé distans i EU
(Eurofound and the International Labour Office, 2017). Under pandemin arbetade
anstillda i EU-ldnderna mellan 40% och 60% pé distans (Ceurstemont, 2020).

Redan nér virlden borjade att ta sig ut frdn nedstdngningen presenterade Lynda Gratton
(2021) en artikel dér hon forutspadde att hybrid arbetssétt dr framtidens arbetsmodell.
Hon betonar att det inte finns manga studier om hur dvergéngen till hybrid arbetssétt bor
vara men tar dven upp olika viktiga faktorer for att lyckas med 6vergédngen. Gratton



menar att en av dessa dr att man bor samla in och analysera data av hog kvalitet {for att
forstd vad som ska goras under Gvergangen, hur det ska goras och vad medarbetarnas roll
i detta dr. Vidare menar Gratton (2023) att en annan av dessa faktorer &r att det ska ges
mer stdd till medarbetare och dess chefer eftersom det annars kan uppsté flera
pafrestningar mellan yrkesrollerna vid det hybrida arbetsséttet.

1.2 Problemformulering

Utifrn bakgrunden som tagits upp gér det att se att det finns ett antal studier om det
hybrida arbetsséttet och om arbetet med stidndiga fordndringar i organisationer. Dagens
organisationer star delvis infor utmaningen att arbeta med standiga forbattringar men
dven om hur organisationen ska bedrivas via det hybrida arbetsséttet. Det hybrida
arbetssdttet har 6kat under det senaste decenniet men COVID-19 pandemin har sett till att
detta okat drastiskt pd grund av restriktionerna som uppstod (Myndigheten for
arbetsmiljokunskap, 2022). Detta innebér att arbetet med stindiga forbattringar kan ha
paverkats 1 hogre grad én vad det gjort tidigare da fler dn hélften av alla organisationer i
EU stér {or ett hybrid arbetssétt efter pandemin (Ceurstemont, 2020).

Utifrén den litteraturdversikt som forfattarna gjort i olika databaser gar det att konstatera
att det saknas forskning som kombinerar arbetet med stindiga forbattringar i det hybrida
arbetssittet. Eftersom organisationer enligt litteraturen ska arbeta med stdndiga
forbattringar, 1 takt med att distansen okar bland kollegor och medarbetare, sa star ledare i
organisationer infor utmaningen att kombinera dessa. For att kunna identifiera
mdjligheter och utmaningarna som ledare star infér behdver ledarnas perspektiv studeras
och analyseras.

Pa grund av detta vill forfattarna till denna studie skapa och dka forstaelsen for hur
ledarna kan anvinda det hybrida arbetssittets styrkor och moéjligheter for att kunna
fortsitta arbeta med stéindiga forbéttringar. Studien kan pa sd sétt bli en vigledning for
organisationer, forskning och dven individuella ledare i sitt arbete med stédndiga
forbattringar vid det hybrida arbetssittet.

1.3 Syfte och fragestillningar

Syftet med uppsatsen &r att undersoka och 6ka kunskapen om hur ledarens arbete med
standiga forbattringar fordndras dd medarbetarna arbetar pé ett hybrid arbetssatt.

For att fa syftet besvarat har fo6ljande fragestillningar tagits fram:
e Hur ser ledare pa arbetet med stéindiga forbéttringar i det hybrida arbetsséttet?

e Utifran ledarens perspektiv, hur fordndras arbetet med stdndiga forbéttringar nér
det sker 1 hybrid form?

e Vilka utmaningar och moéjligheter ser ledare pa forandringen av arbetet med
standiga forbattringar nér det sker i hybrid form?



2 Teoretisk referensram

Detta kapitel inleds med en genomgdng av begreppet “Stindiga forbdttringar”, vilket dr
en central del av Hornstensmodellen, samt en utforlig beskrivning av “Hybrid
arbetssdtt”. Detta syftar till att ge ldsaren en grundliggande forstdelse for det omrade
som studien fokuserar pd, och terminologier som dr avgorande for att uppfylla
uppsatsens syfte. Vidare behandlas teorin om "Paradoxal kognition" inom hybridarbete,
vilket dr avsett att fordjupa forstdelsen for de strategier som chefer anvinder sig av i
hybrida arbetsmiljoer.

2.1 Standiga forbattringar

I takt med den fordndring i tillvaron som samhéllet befinner sig i stélls det hogre krav pa
organisationer att tillfredsstilla kunders 6kade krav pa kvalitet. Kraven som stélls kan
handla om att anpassa, utveckla och forbittra verksamheten utifran kundbehoven. P
grund av detta dr arbetet med stéindiga forbéttringar en vésentlig del av
hornstensmodellen inom offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2020).
Arbetet med stéindiga forbéttringar beskrivs som nér en organisation, pd ett systematiskt
och strukturerat sitt, driver pd forbattringsarbeten som kan goéras dvergripande dver
organisationen men dven i mindre skalor som utmynnar i storre genombrott dver ldngre
tid men ska samtidigt genomsyra hela organisationen (Sorqvist, 2004).

2.1.1 PDSA & Kaizen

PDSA-modellen dr en modell som beskrivs av flera forfattare. Syftet med modellen &r att
visualisera hur arbetet med problem ska bemdtas med att planera, gora, studera och
ldra/agera (eng, Plan, Do, Study, Act). Modellen utvecklades forst av Walter Shewhart
pa 20-talet som sedan vidareutvecklades av Edward Deming, ddrav namnet Deming-
cykeln (Sorqvist, 2004). Tanken bakom PDSA-modellen &r att organisationer ska ges
forutséttningar for att planera for en fordndring mot en forbittring genom att standigt
prova idéer, studera dem fOr att sedan lédra sig av detta (Elg, 2022). Bergman och Klefsjo
(2020) tar dven upp en beskrivning som kallas for Demings forbéttringscykel och menar
att den star for symbolen for arbetet med stdndiga forbattringar (Bergman & Klefs;jo,
2020).

Lira Planera

Studera | Gora

Figur 2: Forbattringscykeln “Planera- Gor- Studera- Lara”, PGSL (eng, PDSA)



Forsta delen, Plan, handlar om att en organisation har fatt forstielse for att det finns ett
problem som behdver 16sas. Sorqvist (2004) menar att man i denna fas behover
identifiera och faststilla orsakerna till problemet. Hir dr det dven viktigt att hitta ldmpliga
atgdrder for att eliminera orsakerna till problemet. I andra delen, Do, ska éatgirderna
genomforas 1 full skala. Dock kan det vara gynnande att pdbdrja en pilot for att utvardera
om &tgirden ger effekt. I den tredje fasen, Study, ska detta foljas upp och studeras for att
se om atgirderna gett resultat. I den sista och fjdrde fasen, Act bor organisationen justera
och forbéttra dtgirderna vid behov. Anledningen till att det kallas for cykeln i olika
termer handlar om att denna process ar repetitiv. Om atgérden inte gett dnskade resultat
borjar man om pa nytt till forsta fasen, Plan (Sorqvist, 2004). Problemldsningar behdver
standigt goras 1 en organisation fOr att organisationen ska kunna utvecklas och inte
utkonkurreras. Det gér att tilldgga en fas som kallas for Standardisera, for att
implementera dtgirden. Dock bor den inte halla i lingre &n sex manader dé det vid det
laget dr dags for en ny forbattringsgenomgang (Bergman & Klefsjo, 2020).

Sorqivst (2004) lyfter begreppet Kaizen som kommer frén de japanska orden "stdndiga
forbattringar till det battre”. Kaizen myntades under 80-talet av japanen Masaaki Imai.
Dess syfte dr att beskriva filosofier och tekniker som anvénds i de framgéngsrika
japanska kvalitets- och forbattrings satsningarna under manga ar. Under 80-talet spred
detta sig till vdstvdrlden nér de japanska foretagens framfart och dominans pad marknaden
uppticktes. Kaizen baseras till storsta del av filosofier och nya sitt att se pa
verksamheter. Grunden dr att forbattringsarbete bor vara en naturlig del av det vardagliga
arbetet och genomsyra allt som gors och inte ses som négon specifik insats. I grunden
byggs Kaizen pé den japanska kulturella disciplinen om lydnad och harmoni. Inom
Kaizen ska ledarskapet handla om att visa vdgen och skapa forutsittningar att driva pa
forbéttringar. Nyckelfaktorer hos chefer ér att de har forstaelse och viljan till detta. Imai
menar att en ledning 1 ett japanskt foretag bor avsitta hilften av sin tid for att arbeta och
stodja forbattringsarbetet. Verksamhetens medarbetare ska engageras 1 forbittringsarbetet
som ska inga i deras arbetstid. Kaizen ska bedrivas pa tre nivaer: Pa ledningsnivd som
sker via tvéarfunktionella projekt, pa gruppniva som bestar av kontinuerliga
forbattringsgrupper samt pa individnivd genom forslagsverksamhet (Sorqvist, 2004).

2.1.2 Ledarens roll

Lars Nilsson (2011) ger en beskrivning av hur engagemang for att arbeta med stéindiga
forbattringar kan 6ka. Nilsson menar att det dr viktigt att som ledare uppmuntra
medarbetare genom att exempelvis lyfta deras forbattringsforslag samt undvika att
kritisera dessa. Ledaren bor agera som ett bollplank och uppmuntra till kreativt tinkande.
Vid arbetet med stéindiga forbéttringar behdver organisationen inte enbart fokusera pa
storskaliga forbattringar. Nilsson (2011) menar att det kan vara béttre med mindre
framsteg som inte kriver ldngre beslutsprocesser och stora resurser som sétts av for det.
Ledare som vill 6ka engagemang hos medarbetare bor ocksa uppskatta och belona arbetet
dé det d4r moralhgjande och Skar chansen att arbetsgruppen stottar, utbildar och
uppmuntrar varandra. En drivkraft som en organisation kan ha &r att stélla krav pé sina
ledare att genomfora ett visst antal forbattringar eller forslag genom sina medarbetare.
Fler punkter som Nilsson (2011) tar upp &r: Efterfraga idéer frdn medarbetare, fokusera
pa agerande, uppmuntra till att alla forslag ar vilkomna, uppmuntra samarbete mellan



medarbetare for att limna in forslag tillsammans. Andra punkter fran Nilsson (2011) &r
att ledare ska stimulera idéer och se till att forslagen genomfors. Slutligen ndmns det att
man ska se arbetet med stidndiga forbéttringar som ett 6vergripande hjdlpmedel for
kommunikation och utbildning. Aven Watson (1998) beskriver att ledaren, genom sitt
arbete med stindiga forbattringar, bor fokusera pé att nd malet om att eliminera
felaktigheter, reducera tidscykler och dka kundngjdheten. Detta genom att satsa pa
kommunikation i samtliga led i organisationen for att minimera onddiga moment innan
direktiven nér ritt arbetsgrupp. Dessutom behdver samsyn genomsyra hela
organisationen i dess mél och vision. Ledning ska satsa pd processutveckling, utbildning
av personal samt oka deras delaktighet inom forbéttringsarbetet (Watson, 1998).

2.1.3 Drivkrafter och utmaningar med forbéattringsarbete

Amabile (1998) menar att en stor del av arbetet med stéindiga forbéttringar ar att anvinda
kreativitet for att hitta I6sningar till problemen. Kreativiteten bestar d&ven av motivation
och kunskap som uppstar av en inre 6nskan att 19sa ett problem eller genom externa
beloningar saisom bonus eller pengar. Trots detta anses den inre 6nskan vara en tyngre
faktor for att uppnd hogre kreativitet och motivation @n externa beloningar da dessa inte
skapar ndgot genuint intresse for forbattringsarbetet. Amabile (1998) menar att det finns
olika kategorier som paverkar kreativiteten; Utmaning, frihet, resurser, arbetsgrupper,
uppskattning fran chef samt stod frin organisationen. En viktig del som en chef bor
kénna till 4r att denne ska kunna matcha ritt uppdrag till rétt person for att 6ka den inre
motivationen hos personen. Chefen bor dven skapa en kinsla av sjélvstyre hos
medarbetaren genom att ge frihet under forbattringsarbetet. Amabile (1998) menar att en
stabil grund 1 organisationen som uppmuntrar forbittringsarbetet skapar en beloning for
kreativiteten.

Bessant och Caffyn (1997) beskriver att stdndiga forbattringar fungerar som en ldrande
process som kréver ett visst beteende av ledarna och medarbetarna. En av utmaningarna
med forbattringsarbete dr att fa inlérning 1 dessa beteenden som sedan dvergér till rutiner.
Individer i organisationen bor kunna anvinda sig av ett strukturerat sétt for att [0sa
problem genom verktyg och métsystem. Medarbetarna bor vara drivande i arbetet med
standiga forbattringar medan ledarna ska ansvara for att tillhandahélla resurser som kravs
for forbéttringsarbetet. Resultatet ska uppmuntras av ledarna och arbetet med stindiga
forbattringar bor folja organisationens méal. For att uppna detta bor alla i organisationen
forsta de aktuella malen. Resultaten f6ljs upp for att se om de natt de dnskade mélen.
Kunderna innanfor och utanfor organisationen bor kinna till att organisationen arbetar
med stidndiga forbittringar. De anstéllda i organisationen péverkas av ledningens
instillning. Problem som uppstar ska inte ses som hinder utan mer som ett tillfdlle att
kunna skapa en forbéttring. Dessutom uppmuntras sma forbéttringar. Ledning ska dven se
till att stodja kunskapsspridning och individens strévan att soka utveckling (Bessant och
Caffyn, 1997). Aven Bhuiyan och Baghel (2006) menar att det &r en stor utmaning for en
organisation att arbeta med stindiga forbéattringar och uppné goda resultat da det krivs att
organisationen ska genomga en strukturell forandring. Trots att det finns flertalet
forskningar om metoder for att arbeta med stdndiga forbattringar saknas det metoder och
fokus for utvecklingen av olika ramverk och modeller. I sin tur skulle dessa ramverk och



modeller kunna fa en organisation att identifiera det optimala verktyget som passar dem
med deras budget och resurser (Bhuiyan och Baghel, 2006).

2.1.4 Forutsattning for att starta upp stindiga forbattringar

Bessant m.fl. (1994) beskriver att arbetet med stindiga forbattringar i sin renaste form
kan definieras som en process av fokuserad och stéindig inkrementiell innovation som
sker over hela organisationen. Forfattarna menar att inkrementiell innovation innebér att
arbeta med sma steg 1 hog frekvens med korta cykler som i sin tur tillsammans skapar
stor volym och bidrar till goda resultat. Den inkrementiella innovationen &r ett naturligt
fenomen da individer foredrar att gora sma forbattringar. Dock syns detta inte om det inte
sker regelbundet dver en period med fokus pé att né ett mal. Bessant m.fl. (1994) menar
att satsningen inte generellt géller den 6kade kvalitetsutvecklingen i organisationen.
Arbetet med stéindiga forbéttringar sker 1 omrdden som ror sénkta kostnader, flexibilitet i
organisationen, processutveckling men dven i samverkan med andra organisationer.
Anledningarna till att organisationer arbetar med stdndiga forbattringar handlar om att det
ar kostnadseffektivt. Detta d& det inte krédvs storre investeringar eller specialiserad
kunskap for att implementera denna kultur. Forfattarna menar att det &r en 14g troskel for
en organisation att implementera arbete med stindiga forbattringar samtidigt som det ar
ett enkelt koncept som dr latt att forstd. Trots fordelarna med att arbeta med stédndiga
forbattringar rader det ofta misslyckanden med att implementera arbetet i en organisation
och skapa en grund for organisationen utifran det arbetssittet och kulturen. Forfattarna
menar att misslyckandet ofta kommer ifran ledningen och deras sitt att leda
forbattringsarbetet. Det rader stor bevisning om att organisationer har introducerat
forbattringsverktyg som antingen resulterat i misslyckanden eller att verktygen successivt
faller efter en sé kallad smekmanadsperiod. Detta eftersom att arbete med stindiga
forbéttringar kraver en regelbundenhet innan det syns. Forfattarna tar fram olika kriterier
for att en organisation ska lyckas med att arbeta med stdndiga forbattringar;
organisationen bor ha tydliga strategiska ramverk med fokus pd mélséttningen, noggrann
planering och dvervakning av ledningen, stdd frdn organisatorisk niva, en god
infrastruktur som exempelvis horisontell kommunikation mellan avdelningar och
yrkesroller, arbeta med standiga forbattringar likt en process som é&r repetitiv samt
anvénda sig av stodjande verktyg som exempelvis diagram for att hitta métpunkter och ta
fram om arbetet gett positiv inverkan eller inte (Bessant m.fl., 1994).

Martin Ljungstrom (2003) skriver i sin avhandling om en egen modell som han byggt for
att skapa en visualisering av hur arbete med stindiga forbattringar bor tilldmpas 1 en
organisation. Ljungstrom, inspirerad av 5S-modellen visar pa tre viktiga aspekter som bor
beaktas vid arbetet: Mjukvarustruktur, hdardvarustruktur och implementeringsstruktur,
visat i figur 3 nedan.

Arbetsutveckling baserad pa standiga
forbattringar

Implementerings
Hardvarustruktur struktur
Mjukvarustruktur
Figur 3: Modell av olika strukturer som stddjer utvecklingsarbete baserad pa stdndiga forbattringar 7

(hdmtad av Ljungstrom, 2003)



Mjukvarustruktur utgdr den grundléggande delen av standiga forbattringar i
organisationer. Kombinationen av strategiska forédndringar och arbetsmiljon ska framja
delaktighet och dven ekonomiska resultat.

Hardvarustrukturen bestar av konkreta komponenter sdsom dokumentation, direktiv och
rollfordelning. Strukturen omfattar d&ven olika komponenter som 5S-modellen och dess
kriterier, administrativa mallar, utbildning, ledarskapsstdd, skapandet av arbetsgrupper
och roller sdsom 5S-koordinatorer och facilitatorer.

Implementeringsstukuren omfattar fem steg sdsom ledarforum for att utvérdera
forutséttningar for organisationen, utbildning for att ge forstaelse for implementeringen till
ledarna, utndmning av facilitatorer for att styra arbetsgrupp, utbildning av arbetsgruppen.
Slutligen olika aktiviteter for att folja utvecklingen av forbittringsarbetet genom
exempelvis att intervjua personalen (Ljungstrom, 2003).

2.2 Hybrid arbetssitt

Kunskapssammanstillning av dversiktsstudier fran 2020 till 2021 visade att distansarbete
kan forstirka bade positiva och negativa arbetsforhédllanden. Sjidlvbestimmande och
tillgdng till resurser dr avgorande. I sjdlvstidndigheten ndmns dven “erfarenhet i
befattningen, omdomesférmaga, egen kompetens, formaga att agera pa egen hand,
mdjlighet till stod och hjélp vid behov och regelbundna kontakter med arbetskollegor och
chefer.”. Medan bristande kommunikation mellan chefer och medarbetare kan leda till
problem. Oversiktsstudier visar att familjer med yngre barn upplevde oftast negativ
paverkan pd bdde balans mellan arbete och privatliv och produktivitet. Fér ensamstaende
foréldrar blev situationen dnnu svdrare. Majoriteten av studierna i dversiktsstudier
indikerade 6kad produktivitet vid distansarbete, sdrskilt med mojlighet till god kontakt
med kollegor, egen arbetsplats och autonomi. Minskad produktivitet kopplades till brist
pa arbetsuppgifter, saimre resurser och kénslor av stdrning och isolering i hemmet. Till
skillnad frén perioden innan 2020 visade sammanstdllningen att produktiviteten kan dka
vid distansarbete, forutsatt att anstéllda har nddvindig teknisk kompetens; annars kan den
paverkas negativt (Myndigheten for arbetsmiljokunskap, 2022).

2.2.1 Overblick

Termen “Distansarbete” &r omdiskuterat och differerat pd olika sitt i olika ldnder. I denna
studie definieras Distansarbete” som en flexibel arbetsplats da det &r mojligt for
arbetstagaren, med hjélp av information och kommunikationsteknik, IKT, att utfora
jobbet péd annan plats dn arbetsgivarens forbestdimda arbetslokaler (Eurofound and the
International Labour Office, 2017).

I perioden strax efter pandemin visar Jonas Grafstrom (2023) en demografisk
undersokning i Sverige att hybridarbetare arbetade 1 genomsnitt pa distans ca 1,8 dagar
per vecka, med variation beroende pa dlder och geografisk plats. Preferenser och ésikter
kring distansarbete varierar kraftigt mellan olika aldersgrupper. Anledningar till dessa
preferenser inkluderar individuella arbetsuppgifter, personliga omsténdigheter och
arbetssdtt. Yngre individer kan vérdesétta fysisk social interaktion och samarbete pa
kontoret, medan éldre kan foredra flexibiliteten och bekvdmligheten som hybridarbetet



erbjuder samt traditionella strukturer, medan anstillda i medeléldern oftast dr mest ndjda
med att arbeta hemifrdn. Manga personer skulle till och med avsta eller vara tveksamma
till att ta jobb dér hybridarbetsform inte erbjuds Jonas Grafstrom (2023)

Gratton (2021 och 2022) menar att den flexibla arbetsformen paverkas av tvé element,
plats och tid. Fore epidemin arbetade ménga fran kontoret, vissa foretag erbjod flexibilitet
att arbeta nédr som helst pa kontoret (eng. Working anytime). Andra erbjod
platsflexibilitet att arbeta var som helst (eng. Working anywhere). Enligt Gratton
inkluderar hybridarbete bdda modellerna, dér anstéllda har frihet att vélja var och nér de
arbetar (eng. Working anywhere, anytime) (Se figur 4). Muller och Niessen beskriver
deltidsdistansarbete (hybridarbete) precis som ovan, men ersétter mojligheten att utfora
arbetet pd en annan plats till att under en viss del av sitt arbetsschema arbeta ndgon annan
plats én arbetsgivarens centrala arbetslokaler (Se figur 5). I denna studie definieras
“Hybridarbete” som en flexibel arbetsarrangemang/arbetsform dé det 4r mdjligt for
arbetstagaren, med hjélp av information och kommunikationsteknik, IKT, att under en
viss del av sitt arbetsschema arbeta fran ndgon annan plats én arbetsgivarens centrala
arbetslokaler.

Anywhere, Anywhere,
9to5 anytime
Aa
A

Unconstrained

£ Jobba Hybrid Jobba pa
pa plats arbetssatt distans
Traditional In the
office, | >(  office,
§ 9to5 anytime
3
Constrained Time Unconstrained . . o
Figur 4: Hybrid arbetsform péverkas av tva element, Figur 5: Hybrid arbetssitt som kombination mellan arbete pé plats och
plats och tid. (Himtad av Gratton 2021) arbete pa distans.

2.2.2 Information och kommunikationsteknik, IKT

Flera studier visar att IKT inte bara dr en forutséttning for fungerande distansarbete utan
dven en orsak till nagra sékerhetshinder som kan begrédnsa distansarbete samt att
foretagen behdver stirka sin cybersédkerhet (EI Hajal, 2022). Bade Gratton (2021) och
Madsen (2023) betonar hur foretag ska utforma hybridarbete, vikten av IKT for att lyckas
samordna aktiviteter 1 hybrida arbetssittet, vikten av tydliga kommunikationsriktlinjer
och en IT-infrastruktur som stddjer hybridarbete. Lundqvist (2010) menar att alla foretag
inte kommer att kunna arbeta hybrid, men de som véljer att géra det dr beroende av IKT,
som dven bedoms spela en avgorande roll i framtiden for hybridarbete. Medan Allstrin
m.fl. (2021) menar att chefer ska 6ka sin kompetens inom IKT verktygen. El Hajal (2022)
menar att ratt IKT dr lika viktigt som ledarskaps- och organisationsstod och kommer att
diktera for-och nackdelar med distansarbete 1 framtiden.



2.2.3 Forutsattning for utformande av hybrid arbetssitt

Redan under epidemin ansag Gratton (2021) att det hybrida arbetsséttet kommer att vara
det ”Nya Normala”. Hon menar att det inte finns ndgon universallosning pa hur foretag
ska g till viga for en effektiv dvergéng till hybridarbete. Daremot upplyser hon om
vikten att kontinuerligt tinka p4 brister i1 foretaget och forbéttringsmdjligheter som
fordndrad arbetsform som det hybrida arbetssittet skulle hjilpa eller berika foretaget med
(Gratton, 2023). Under samma period skrev Chafi m.fl. (2022) att medarbetare forvantar
sig flexibilitet, autonomi och balans mellan arbete och privatliv samt individuella
prestationer. Dessutom menar Chafi m.fl (2022) att den traditionella kontorsbaserade
arbetsformen inte ldngre passar alla, vilket leder till en 6kning av fler skrdddarsydda
hybrida arbetsformer. Utmaningarna enligt Chafi m.fl. (2022) med distansarbete i det
hybrida arbetsséttet inkluderar sociala aspekter som forlorad kamratskap och isolering.
Hybridarbete, erbjuder enligt dem det bésta av bada varldar genom att mojliggora
flexibilitet samtidigt som det tillater social interaktion och samarbete. Detta antyder enligt
dem att framtidens kontor kommer att fokusera pa relationer, samarbete och gemensam
organisationskultur. Detta i sin tur kommer att leda till att bdde medarbetare och chefer
behover utveckla nya fardigheter for att anpassa sig till mdjligheter i den nya hybrida
arbetsformen.

Strax efter epidemin menar Widar (2022) att chefer inom akademin saknade “resurser i
form av ledarskapsutbildning pa distans, anpassade tekniker och lokaler for
hybridarbetslosningar samt praktisk végledning i form av arbetsmiljodirektiv fran
ledningen for att ge akademiker stdd for arbetsprestationer och vilbefinnande vid
distansarbete”. Dessutom lyfts att forbéattringsarbete ska fokusera pd dessa faktorer for att
mojliggora hybridarbetslosningar som efterfrdgas. Samma period identifierar Gratton
(2021) fyra perspektiv som organisationer tar hinsyn till vid utformning av det hybrida
arbetssdttet:

1.1 det hybrida arbetsséttet ar individens roll avgérande for huruvida kritiska
faktorer for produktivitet, sisom energi, fokus, samordning och samarbete, blir
en tillgdng eller ett hinder.

2. Det ér viktigt att beakta anstdlldas personliga preferenser niar man viljer
arbetssitt, eftersom tva personer med samma roll kan uppleva hybridarbete pa
olika sitt.

3. Chefer har ansvaret att samordna arbetet, och olika arbetssitt paverkar
ledarskapet. Anvindningen av IKT dr avgorande for att framgéngsrikt samordna
aktiviteter 1 det hybrida arbetssittet.

4.Vid utveckling av det hybrida arbetsséttet bor man vara medveten om inkludering
och rittvisa, dé bristande réttvisa kan skada produktiviteten, 6ka utbrandhet och
minska samarbetsviljan.

Madsen (2023) menar dédremot att hur hybridarbetet utformas kan ha betydelse for
arbetshélsan. Samt att hédlsoframjande och hallbart hybridarbete kan uppnds nir dett ar
flexibelt och individanpassat. En organisation med hybrida arbetssitt kan skapa
forutséttningar for hallbart arbete genom fyra viktiga arbetsmiljoer: den organisatoriska
som innefattar krav pa tydlighet, tillit och en stodjande kultur, fysisk arbetsmiljé som
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innefattar krav pa ergonomiskt tillfredsstillande arbetsplatser bdde hemma och pa
kontoret, digitala arbetsmiljon som kraver tydliga kommunikationsriktlinjer och IT-
infrastrukturer som stédjer hybridarbete och slutligen den psykosociala arbetsmiljon dér
kravet dr att ledarskap frimja fortroende, interaktion och autonomi samt utveckla
medarbetarens sjilvledarskap som leder i sin tur till 6kad arbetshélsa. Ddremot menar
Bruzelius (2023) att det ar ledarskapet och i dialog med medarbetaren som bestammer
hur mycket hybridarbete som ska erbjudas och hur det ska utformas med utgangspunkt i
verksamhetens behov. En annan viktig fraga som Gratton (2023) lyfter, vid utformandet
av det hybrida arbetssittet, dr hur foretagen skapar en kollektiv erfarenhet dér alla
anstéllda utvecklar en formaga till starkare erfarenhetsutbyte med andra.

2.2.4 Sjalvledarskap och Autonomi

Madsen 2023 menar att det hybrida arbetssittet kan skapa forutsittningar for
hélsofrdmjande och hallbart arbete. Detta genom den psykosociala arbetsmiljon med
ledarskap som frdmjar fortroende, interaktion och autonomi, samt utveckla medarbetarnas
sjdlvledarskap. Forskningen visar att chefer ska vara delegerande och mindre
kontrollerande vilket resulterar i 6kad autonomi, egenkontroll och empowerment hos
medarbetaren (Terkamo-Moisio m.fl., 2021 och Allstrin m.fl., 2021).

Muller och Niessen (2019) har undersokt de underliggande mekanismerna for
hybridarbetares beteende, attityd och tillfredsstdllande. De menar att det finns samband
mellan vart man jobbar och sjdlvledarskapsstrategier, sa som sjélv-malsittning, sjalv-
beldningar och visualisering av framgéang, sa att de anstillda leder sig sjdlva mer pa
hemarbetsdagar @n pa kontorsdagar. Dessa samband formedlas dven av dagligt upplevd
autonomi. Muller och Niessen (2019) fann dven att hybridarbetare satte ofta mer mal for
sig sjdlva nir de arbetade hemifrin 4n nér de arbetade pa kontoret, och att det ledde till
hogre arbetstillfredsstillelse. Nagot de tycker &r intressant i deras undersokning ar att de
inte kunde hitta ndgra samband mellan var man jobbar och mental utmattning (eng. ego-
depletion) pé grund av sjélvledarskap.

Widar m.fl. (2022) undersoker akademiska erfarenheter av hybridarbete i akademisk
kontext och menar att den ”Akademiska friheten” dr mycket sjélvreglerande, autonom
och flexibel vilken underléttar distansarbete. Widar m.fl. (2022) menar &ven att
akademikerna upplevde formella regler for distansarbete som ett hot mot deras
akademiska frihet och formaga att mota arbetskraven. Sjélvreglering och autonomin inom
akademin forklarar varfor akademiker anser att medarbetarrelationer &r det viktigaste for
arbetstillfredsstéllelse till skillnad fran andra studier som betonar chefsstodet.

2.2.5 Hybridledarskap

Ledarskapet pa distans enligt Allstrin m.fl. (2021) ska inneha ett positivt forhallningssatt
for distansarbete. Detta eftersom studier visar att chefer dr mindre positiva till
distansarbete &n medarbetare. Chefer ska lita pa sina medarbetare och delegera, sé att det
inte uppfattas som hierarkisk och kontrollerande, utan tillitsbyggande (Allstrin m.fl.,
2021). McGregor och Doshi (2020) menar att chefer ska motivera distansmedarbetare
och skapa en intressant/rolig miljo 1 digitala mdten, en kénsla av syfte dar medarbetare
kénner vardeskapande och mojlighet for sin utveckling. Chefer ska enligt McGregor och
Doshi (2020) vara delegerande och mindre kontrollerande, tydliga med malsittningen
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samt arbeta medvetet med kommunikation. Ledarna ska ha fortroende for att medarbetare
kan uppna sjélva malen som &r uppsatta. Allstrin m.fl. (2021) anser att en sé kallad
“Konsensusorienterad ledarstil” verkar vara mer framgéngsrik nir det géller att leda
medarbetare i hybrid, och som kénnetecknas av “med mindre maktavstdnd och mer
kommunikation, involvering och medbestimmande”.

Studien som Widar m.fl. (2022) skriver tar upp att akademiker tycker att hybridledare bor
ligga mer fokus pé chefsstdd och attityder &n pa organisationens policys och dokument.

Widar (2022) menar att hybridledarskapet satsar pa det "psykologiska kontraktet" mellan
chefer och anstillda. Hon forklarar det som “att chefer leder genom tillitsfulla relationer
snarare dn genom begrdnsningar i ledarskapet.”. Diremot anser akademikerna att
tillitsfulla kollegiala relationer kan vara av storre betydelse dn relationer med chefen.
Hybridledarskapet har enligt Francisco och Nuqui (2020) under den pdgaende COVID-
19-pandemin behovt anpassas till den nuvarande situationen. Detta har resulterat i
uppkomsten av det som kallas "New Normal Leadership", som beskriver hybridledarskap
som ett situationsanpassat ledarskap. Tre huvudkoncept illustrerar detta nya ledarskap:
anpassningsbarhet kombinerat med starkt engagemang, effektivt beslutsfattande och
formagan att vara en bra planerare, vaksam och initiativtagare.

Mortensen och Haas (2021) presenterar “hybriditetspositionering” och
“hybriditetskompetens” som tvd distinkta kraftkéllor som kan hindra eller underldtta
hybridarbete for hybridledare. De menar att chefer ska hantera dessa kraftkallor {for att
kunna leda hybridarbete effektivt. Med “hybriditetspositionering” menas att beroende pé
vart de anstéllda arbetar sd pdverkas bland annat deras tillgéng till resurser som ger dem
ett forspring vid fordndringar och starkare sociala stod av arbetskollegor. Dessutom
paverkas synlighet nivdn, som innebér att de anstéllda blir mer synliga for chefer som da
resulterar 1 battre forméner och chanser.

Med “hybriditetskompetens” menas den formaga som anstéllda har {for att kunna
balansera och navigera i bada arbetsmiljoerna. Exempel pa detta dr formagan att bygga
relationer bade ansikte mot ansikte men éven att bygga relationer pa distans. Mortensen
och Haas (2021) menar att ” hybriditetskompetens &r en kraftkélla som ar skild frén
hybriditetspositionering. En person i en missgynnad position kan fortfarande arbeta
mycket effektivt om han eller hon har hog hybriditetskompetens, medan en person i en
gynnad position fortfarande kan vara ineffektiv om han eller hon har lag
hybriditetskompetens.”

Mortensen och Haas (2021) menar att hybridledaren maste vara medvetna om
maktdynamiken for att kunna dra nytta av fordelarna med hybridarbete. De presenterar
dven fyra strategier som ledaren anvénder for att hantera maktskillnader som uppstér i en
hybrid arbetsmiljo.

1. Spara och kommunicera: Skapa en korrekt karta Gver teamets
sammanstéllning, vem som arbetar var och nér, viktigt att samtala med teamet
om det.

2. Design: Omfordela makten genom att styra tillgdngen till resurser och/eller
synlighetsnivaer samt se regelbundet dver organisationens dokument och
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rutiner for att sékerstilla att de inte ger en oréttvis fordelning pa grund av den
hybrida arbetsformen.

3. Utbilda: Frimja medvetenheten om problemen kring maktskillnader och
utbilda anstillda.

4. Bildskdarm: Hall utkik efter viktiga interaktionsmoment med anstéllda.

2.2.6 Sociala relationer och samarbete

Jonas Grafstrom (2023) lyfter att yngre individer i perioden strax efter pandemin
vérdesétter fysisk social interaktion och samarbete pd kontoret mer 4n dldre individer,
vilka foredrar flexibiliteten och bekvimligheten som hybridarbete erbjuder. Espersson
m.fl. (2023) tar upp resultat som visar att under patvingat distansarbete minskar och
koncentreras relationerna till kollegor till nagra fa individer, oftast de man redan har nira
relationer till eller som tillhor samma arbetsgrupp. Dessa band tenderar att stirkas medan
relationerna till 6vriga kollegor blir svarare att upprétthélla, vilket leder till en urholkning
av sociala relationer till foljd av 6kad individualisering. Det har skett en forskjutning av
ansvaret fOr att uppritthélla organisationens regler och forvintningar fran organisationen
till individen under det patvingade distansarbetet. Individen har ocksé fatt 6kat ansvar for
att planera och utfora sitt arbete och for att upprétthalla sociala relationer. Slutsatsen &r att
de som arbetade pa distans under COVID-19 pandemin inte inkluderade sociala relationer
som en del av sina arbetsuppgifter, vilket resulterade 1 bristande engagemang for att
uppritthélla dem. Widar m.fl. (2022) som undersoker akademiska erfarenheter av
hybridarbete 1 akademisk kontext menar att distans arbetssitt kan himma
arbetsgruppsrelationer pa grund av minskad kommunikation och insyn i processen. Detta
resulterar i mer konflikter och social isolering. Ddremot ddmpar det hybrida arbetssattet
distansarbetets negativa inverkan pa arbetsgruppsrelationer.

Coenen och Kok (2014) har gjort en undersokning som visar att distansarbete framjar
kunskapsdelning och samarbete, vilket gynnar produktutvecklingen. Dock krévs en
balans mellan personlig och virtuell kontakt for att motverka negativa effekter pa
kvaliteten pd delad kunskap. Detta betonar vikten av mdjligheten for flexibilitet pa
arbetsplatsen och behovet av en ldmplig balans for effektivt teamarbete. Ddremot menar
Widar m.fl. (2022) att samarbetsuppgifter inom akademin (som undervisning) &r
mestadels koncentrerade till kontorsdagar medan ensamma uppgifter (som forskning)
utfordes pa distans. Detta leder till 6kad stress och kénsla av oréttvisa som resulterar i
forsdmrad arbetsprestation och arbetstillfredsstéllelse. Dessutom upplevdes att arbetet pa
kontoret var missgynnande for ensamma uppgifter eftersom man tappade fokus och
kravde sociala avbrott.

Martine Haas (2022) identifierar fem utmaningar med hybridarbete si kallade 5C:

1. Kommunikationsutmaningar inkluderar tekniska hinder och olikheter i
anviandningen av virtuella verktyg.

2. Samordningsutmaningar uppstar nir distansarbetande riskerar att uteslutas fran
viktig information och beslut.

3. Anslutningsproblem, bade tekniska och sociala, kan skapa kinslor av isolering
och avskildhet.
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4. Kreativiteten kan paverkas bdde kollektivt och individuellt av avsaknaden av
spontan interaktion och miljofordndringar.

5. Slutligen kan distansarbete utmana foretagskulturen genom att hindra
socialisering och integrering av nya medarbetare samt underminera
organisationens unika identitet.

Att overvinna dessa utmaningar kraver tekniska 16sningar och medvetna insatser for att
frdmja samarbete och engagemang.

2.3 ”Paradoxal kognition” i hybridarbete

” Organisering dr till sin natur forknippad med motsdgelser. Organiseringen
skapar distinktioner av roller och ansvarsomrdden, som mdste samordnas och
integreras for att uppnd ett overgripande mal.” Smith och Tushman (2005)

Begreppet paradox anvénds enligt Smith och Tushmans (2005) for att forklara
organisationers komplexa och ibland motségelsefulla relationer och sammanhang. En
nyckelaspekt i Smith och Tushmans (2005) modell &r idén om "paradoxal kognition"
(eng. paradoxical cognition). Detta innebér att ledning och chefer som kan ta till sig
kognitiva ramar och kognitiva processer, som “omfamnar paradoxer ocksa har forméigan
att erkénna och acceptera existensen av samtidigt existerande motsédgelsefulla krafter.”
(Cousins m.fl., 2007, Bruzelius, 2023). Nedan forklaras vad som menas med kognitiva
ramar med dess paradoxala ramar och kognitiva processer:

Kognitiva ramar fungerar som stabila konstruktioner, som ger ett perspektiv genom en
lins. Genom dessa ramar filtrerar chefer kunskap och handlingar for att bittre forsta
situationen. Dessa mentala ramar skapar en sorts kontext som hjélper till att forklara
komplexa beteendemonster (Smith & Tushman, 2005). Paradoxala ramar dr en kognitiv
ram som forknippas med att balansera "strategiska motsittningar". Inom dessa ramar
erkdnner och accepterar chefer forekomsten av samtidiga motstridiga krafter. Paradoxala
ramar innebdr att aktdrer mentalt integrerar de motsatta krafterna och omfamnar dem i
stéllet for att forsoka undvika eller forneka dem Smith och Tushmans (2005). Paradoxala
ramar skapar en grund for kognitiva processer som kan hantera funktionella
motsdttningar, som upplevs i1 hybrida team enligt Cousins m.fl. (2007).

Kognitiva processer representerar beteendemassiga rutiner och tillvigagangssitt som
chefer anvénder for att bearbeta och reagera pa information. Att effektivt hantera
motsédgelser involverar enligt Smith och Tushmans (2005) tva huvudsakliga kognitiva
processer: differentiering, som uttryck for "antingen/eller"-logik samt integration, som
uttryck for "béde/och"-logik. Differentiering handlar om att identifiera och tydligt
kommunicera skillnader, och att vara medveten om och kunna uttala de olika aspekterna
av en situation. Medan integration enligt Smith och Tushmans (2005) syftar till att hitta
gemensamma kopplingar och synergieffekter mellan dessa element. Integration handlar
om att vara medveten om och aktivt soka efter mojligheter dér olika, till synes
motstridiga strategier eller produkter kan komplettera varandra. Genom att hantera bade
differentiering och integration pd ett balanserat sitt kan team och organisationer effektivt
navigera genom komplexa och paradoxala situationer. Det dr genom att kombinera dessa
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kognitiva processer som man kan stérka forstaelsen och hanteringen av motséttningar och
dérigenom frimja framsteg och tillvéxt (Smith & Tushmans, 2005).

Cousins m.fl. (2007) utvidgade denna modell till att gélla for hybridarbete och

identifierade inbyggda paradoxer i sddana team (se figur 6) som exempelvis behovet av
bade ndrhet och avstdnd. Dessa motsittningar enligt dem kan inte elimineras utan maste
hanteras av chefer, som bor betrakta motsdgelserna som dualiteter (eng. dualities), déir
motsatta element dr Omsesidigt beroende och inte kan separeras. Snarare dn dualismer

(eng. dualisms), dir motsatta element kompenserar for varandras effekter.

Antecedentia
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Figur 6: Modell for att hantera strategiska motsattningar i hybridteam (Hémtad av Cousinsn m.fl., 2007, baserad pd modellen

” Antecedenter, paradoxal kognition och resultat” av Smith & Tushman 2005).

Cousins m.fl. (2007) tillampade sin modell pd hybrida team och fann att de team som
hanterade paradoxala ramverk genom differentiering och integrering, alltsa arbeta med
dualiteter, var mer framgangsrika &dn de som anvénde polarisering, som innebér att ta bort
motsdttningar genom att anvénda ett element for att reducera effekten av det andra.

Cousins m.fl. (2007) ansdg att genom att forsta och hantera dualiteter, alltsa betrakta
motsdttningar som komplementéra, i hybrida team kan man uppritthalla en balans mellan
olika krav och forbattra effektiviteten i en hybrid arbetsmiljo. Detta innebér att erkdnna
och hantera spianningar som ligger till grund for hybrida team. Detta inkluderar att vara
bade pa distans och néra och att utveckla ledningsmetoder som framjar sammanhéllning

och effektivitet i en hybrid arbetsmiljé samt undvika dem negativa effekter av

hybridarbete Cousins m.fl. (2007).
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3 Metodbeskrivning

Detta kapitel beskriver utformad och tillimpad forskningsdesign.

3.1 Forskningsmetod

Eftersom teorin blir resultatet av forskningsansatsen som bdrjar med intervju eller
observation (Bryman 2018) landar denna studie i en kvalitativ studiedesign med ett
induktivt forhallningssitt. Kvalitativ forskning lagger vikten vid ord under insamlingen
och analysen av data, samt hur individerna uppfattar och tolkar sin sociala verklighet
(Bryman, 2018). Enligt Bryman (2018), framstéller kvalitativ forskning den sociala
verkligheten som en dynamisk egenskap som kontinuerligt formas av individernas
forméga att skapa och konstituera den. Syftet med denna studie ar att undersdka och 6ka
kunskapen om hur ledarens arbete med stindiga forbéttringar forandras dd medarbetarna
arbetar pé ett hybrid arbetssitt. En kvalitativ forskning med tolkningsinriktad
kunskapsteoretisk stdndpunkt hjélper oss att ndrma oss forstaelsen av ledarnas arbete med
standiga forbattringar i det hybrida arbetssittet samt hur de tolkar denna verklighet
(Bryman, 2018).

3.2 Litteratursokning

Forfattarna till denna studie genomforde systematiska sokningar i databaserna DIVA och
Scopus, som rekommenderades av bibliotekarien vid Mittunversitetet for studier
relaterade till kvalitet-och ledarskapsutveckling (personlig kontakt, 20240201). Genom
att anvédnda relevanta nyckelbegrepp, synonymer och alternativa termer, forsokte
forfattarna avgransa och hitta sa manga relevanta studier som mojligt inom det valda
forskningsomridet Detta i enlighet med syftet for studien (Bryman, 2018). Samtliga
databaser var tillgdngliga via Mitt universitetsbibliotek.

Det &r viktigt att notera att sokningarna resulterade i 1dmpliga resultat for var och en av
de enskilda omridena - "stdndiga forbattringar" och "hybrid arbetssatt". Tyvérr hittades
inga resultat som kombinerade bada sdkorden tillsammans, forutom nagra fa, som inte
var sdrskilt relevanta for studien. Darfor utvidgades sokstrategier till att inkludera andra
metoder én bara sokning i databaser. Det innefattade forslag fran var handledare om
intressanta kéllor samt sokning av relevanta kéllor i tidigare referenslistor (Bryman,
2018). Begréansningar i sokningen var att de valda artiklarna skulle vara tillgédngliga som
fulltext och skrivna antingen pa svenska eller engelska. Trots att intentionen for att hdja
studiens kvalitet handlade om att hélla sig till Peer-Review artiklar, inkluderades litteratur
som inte hade genomgétt refereegranskning samt var av populdrvetenskaplig karaktr.
Dock gjordes det med storsta forsiktighet.

For att fa en bred bild av tidigare forskning, anvinde forfattarna sig av nyckelbegreppen
“Standiga forbattringar” som ledde till 7885 tréaffar,”Hybrid arbetssétt” som ledde till
2886 traffar och "Hybridledarskap” som gav 74 triffar. “Stindiga forbéttringar” AND
“Hybrid arbetssétt” ledde dven till 18 traffar. For att kunna f4 mer specifika resultat
filtrerades s6kningar pa omrade ”Socialvetenskap” och “artiklar” vilket resulterade 1 att
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“Stindiga forbattringar” gav 478 tréffar och ”Hybrid arbetssitt” gav 680 triffar medan
kombinationen endast gav 2 tréffar (se bilaga 8). De magra tréffarna av de kombinerade
sokorden, resulterade i att kapitel 2 “Tidigare referensram” préglades av studier

om “Sténdiga forbéttringar” och “Hybrid arbetssétt” men inte av kombinationen av bade
och.

3.3 Urval

Forfattarna till studien anvénde sig av bekvamlighetsurval for att vélja respondenterna,
vilket innebar att personerna som valdes var tillgangliga for studien och lampliga som
deltagare (Bryman, 2018). Trots begridnsningarna med att inte kunna generalisera
resultaten till en bredare population ansdg forfattarna att bekvamlighetsurval var den mest
lampliga strategin i1 forhallande till studiens tidsram och komplexitet, som beror pé de
valda undersokningsvariablerna “standiga forbattringar” och “hybrid arbetssatt” (Bryman,
2018). Forfattarna valde ett sérskilt kriterium i1 bekvéimlighetsurvalet, ndmligen att
fokusera pa forsta linjens chefer som ledde medarbetare som arbetade i det hybrida
arbetssdttet. Detta innebar att arbetstagaren har mojlighet att under en viss del av sitt
arbetsschema arbeta ndgon annan plats @n arbetsgivarens centrala arbetslokaler (Muller &
Niessen, 2019).

Forfattarna kontaktade personer inom sitt nidtverk som visade intresse for studien. Forst
informellt via telefon och sedan formellt med hjélp av ett informationsbrev (se bilaga 1).
Under intervjun anvéndes ett foljebrev (se bilaga 2). Om en respondent hade en vésentlig
relation till en av forfattarna blev de intervjuade av den andra forfattaren.

Urvalet av respondenter var inte begrinsat till ndgon specifik bransch, sektor eller
geografi utan var Oppet for alla chefer. Urvalet resulterade i 8 kvalitativa
semistrukturerade intervjuer av chefer, dar fyra av dem dr myndighetsutdvare, tre fran
detaljhandeln och en fran bildningssfaren. Trots skillnaderna i respondenternas bakgrund
ar det en gemensam ndmnare att de alla &r medvetna om vem deras kunder och
samarbetspartners dr. Dessutom angav de att forslag pd forbéattringsarbete ofta kom frén
medarbetarna sjélva och att medarbetarna aktivt deltog i genomférandet av
forbattringarna, 4ven om medarbetarna sjdlva inte alltid var med vid beslutsfattandet. Mer
detaljerad information om variation i respondenternas profil finns i bilaga 3.

3.4 Datainsamlingsmetod

Syftet forutsitter foljaktligen en kvalitativ forskningsansats; som mojliggors av en
semistrukturerad intervju, fokuserat pa utvalda fragor, och med fokus pa detaljer, kontext,
sammanhang och nyanser (Bryman, 2018).

Forfattarna till denna studie valde semistrukturerade intervjuer eftersom den har en
forberedd uppsittning av fragor, en sa kallad intervjuguide (se bilaga 9). Fragorna ar mer
generellt formulerade och intervjuaren har mojlighet att spontant stélla ytterligare fragor
for att mer ingdende utforska viktiga svar (Bryman, 2018). Detta ger mojlighet att fa en
djupare forstéelse for eventuella motsdttningar i stdndiga forbéttringar med det hybrida
arbetssittet. Intervjuguiden sammanstilldes baserad pa forskningsfragor i denna studie.
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Forfattarna anvinde sig av PDSA i framtagning av intervjuguiden. Nér intervjuguiden var
klar testades den av forfattarna i en pilotstudie for att undersdka om vissa fragor ér
repetitiva, otydliga eller missvisande. Undersokning gjordes om begreppen “stindiga
forbattringar” och “hybrid arbetsform” uppfattades réitt men dven andra variationer av
begreppen. Dessutom undersdktes om intervjufragorna dr kopplade till
forskningsfragorna. Pilotstudien visade att intervjuguiden var vilformulerad, enkel att
forsta, samt att nigra av frdgorna var otydliga. I vissa fall behdvdes fortydligande om
vissa definitioner som anvandes i intervjun. Pilotstudien gjorde att upplégget forbattrades
dérefter. Deltagaren i pilotstudien ingick inte i resultatet.

Intervjuerna genomfordes genom ett personligt mote fysiskt eller digitalt med ljud och
bild for att inte missa eventuella pauser eller tonlédgen. Alla respondenter accepterade att
bli inspelade med kameran pa for att kunna fdnga bade “vad intervjupersonerna sager och
hur de sdger det.” (Bryman, 2018). Intervjutiden varade mellan 44 och 62 minuter
inklusive delgivning av foljebrevet med information.

Alla intervjuer har transkriberats ordagrant innan databearbetningen pabodrjades. Genom
att gora detta har forfattarna sdkerstéllt att ingen data gatt forlorad eller férvanskas i
processen.

3.5 Analys och databearbetning

Inom ramen f6r denna uppsats finns en blandning av induktiv innehallsanalys, da datan
analyserats och kategoriserats induktiv, och tematisk analys, d& datan kategoriseras i en
matris under olika teman och delteman (Bryman, 2018). For att sdkerstélla en djup och
enhetlig forstaelse av de identifierade teman genomfordes analysen av bada forfattarna
samtidigt. Forst delades samtliga intervjuer upp och granskades individuellt av respektive
forfattare. Dérefter genomfordes en gemensam process dér forfattarna presenterade
intervjuerna for varandra for att tillsammans identifiera koderna. Detta tillvigagangssatt
mojliggjorde en gemensam tolkning och minimerade risken for missforstand. Att utfora
analysen 1 grupp utnyttjar ocksé de samlade erfarenheterna och kunskaperna hos
gruppmedlemmarna (Elg, 2022).

Koderna grundades huvudsakligen pa forskningsfrdgorna och respondenternas svar,
vilket Bryman (2018) ocksé betonar som det vanligaste tillvigagingssittet for att
strukturera teman. De identifierade koderna samlades sedan i en matris indelad utifrdn
studiens fragestéllningar (se bilaga 4), enligt Bryman (2018) kallat for "framework". Med
hjélp av fargning kategoriseras koderna sedan under olika underteman (se bilaga 5).

Resultaten som var sérskilt intressanta for studien har framstéllts skriftligt.

En del av kodningen och tematiseringen var bland annat mdjligheter, utmaningar samt
rdd av respondenterna. Detta material blev grundmaterial till checklistan (se bilaga 6 och
7), som kan anvédndas av ledarna som ar intresserade av att utveckla sitt arbete med
standiga forbattringar inom det hybrida arbetsséttet.
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3.6 Tillforlitlighet

I kvalitativ forskning betraktas sanningen inte som négot absolut. I stéllet anses
forskarens framstillda beskrivning vara avgorande for studiens acceptans och
trovardighet hos andra (Bryman, 2018). Bryman (2018) introducerar tillforlitlighet och
dkthet som tv4 alternativa sdtt att utvirdera kvalitativa studier, vars syfte dr att kunna
beskriva méngfalden som verkligheten kan beskrivas med. Enligt Bryman (2018) bygger
tillforlitlighet pa fyra delkriterier: trovirdighet, dverforbarhet, palitlighet samt mdjlighet
att styrka och konfirmera.

Trovardigheten i en studie sdkerstills inte bara genom att forskningsprocessen foljer
etablerade principer, utan dven genom sa kallad respondentvalidering (Bryman, 2018).
Trovérdigheten enligt forfattarna har stérkts eftersom att forskningen har utforts 1 enlighet
med de regler som géller men dven att alla respondenter fatt mojlighet att korrigera sina
uttalanden, i sé kallad respondentvalidering. Syftet &r da att fa en bekriftelse pa att det
som formedlas via forskningen dr riktigt och att resultaten stimmer §verens med
respondenternas uppfattningar (Bryman, 2018). I denna studie har det framgatt i
informationsbrevet att respondenterna har mdjlighet att korrigera sina uttalanden efter
intervjuerna. Efter att forfattarna stéllt fragan till respondenterna efter intervjun har inga
invindningar skett. En kritik som ibland framfrs mot respondentvalidering &r att det kan
oka risken for att respondenterna véljer att censurera vissa delar av sina svar i1 rapporten
(Bryman, 2018). Det dr viktigt att notera att respondenterna inte hade tillgéng till hela
sina uttalanden, vilket kan medfora en risk for missforstdnd under analysfasen men
minskar risken for negativ paverkan. En annan kritik handlar om att respondenterna kan
undvika att ge kritik pd grund av skapad relation till forskaren (Bryman, 2018). Vad det
géller nira relationer, kan inte helt bortse frdn, men borde i vart fall mildras i och med att
respondenter som har en viss relation till ndgon av forfattarna intervjuats av den andra
forfattaren. For att ytterligare minska risken for missforstdnd har bade intervjuguiden, och
den semistrukturerade intervjun som metod, gett respondenterna mojligheten och
uppmuntrat till att exempelvis sammanfatta och upprepa sig sjilva vid behov.

Overforbarhet avser méjligheten att generalisera resultaten till andra sociala miljder och
situationer (Bryman, 2018). I denna studie har forfattarna framstéllt detaljerade
beskrivningar och synsitt pa forbattringsarbete nédr den sker pé ett hybrid arbetssitt och
utifrdn urvalsgruppens nuvarande yrkesroller. Eftersom den insamlade datan &dr begrénsad
till dessa specifika individer i deras specifika kontexter, kan overforbarhetsnivan vara
relativt 14g om andra sociala verkligheter inte delar samma situation och kultur (Bryman,
2018). Trots detta har forfattarna forhoppning om att studien kan utgdra en grund for
framtida forskning.

Palitlighet innebir att forskarna intar en kritisk synvinkel, vilket innebér att de noggrant
dokumenterar varje steg i forskningsprocessen, forskningsfrgor, urval, intervjuguiden
och beslut som pdverkar analysen (Bryman, 2018). Denna metodik genomsyrar hela
uppsatsen och sirskilt metoddelen. Utdver dokumentationen har forfattarna haft
kontinuerliga mdten dir man diskuterat arbetets alla delar, som forankrats med
handledaren samt lést och granskat varandras texter for att sékerstélla en enhetlig
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formulering. Forfattarna har dven anvént sig av respondentvalidering och pilotstudier for
att ytterligare 6ka studiens pélitlighet.

Mojlighet att styrka och konfirmera innebér att forskarna strévar efter att inte 1ita sina
egna vérderingar eller teoretiska perspektiv paverka studien pé ett medvetet sétt (Bryman,
2018). Genom gemensam kodning och tematisering samt kontinuerliga diskussioner och
reflektioner om egna standpunkter och erfarenheter har det stidndigt arbetats for att
minska risken for subjektiva beddmningar av resultaten. Arbetet har dven inneburit att
minska risken for att respondenternas individuella personliga &sikter ska paverka studiens
utfall.

Forfattarna till detta examensarbete anser att den genomforda studien ger en tillrdckligt
rittvis bild av de asikter och uppfattningar som finns inom den studerade gruppen.

Det beror pa att intervjumetoden ar utformad pé ett sitt som tillter respondenterna att
uttrycka sig fritt och upprepa viktiga punkter om det behovs. Resultatet speglar ddirmed
en hog grad av dkthet. Ambitionen har varit att de som tar del av studiens foreslagna
atgdrder for att leda forbéttringsarbete 1 hybridarbete ska kunna applicera insikterna i sin
egna situation och kunna vidta nddvéndiga dtgérder for forandring.

3.7 Etiska aspekter

Bryman (2018) betonar de centrala etiska principerna for de personer som ér direkt
inblandade i forskningsstudien, som végleder interaktionen med respondenterna och
hanteringen av insamlad data. Dessa principer inkluderar frivillighet, integritet,
konfidentialitet och anonymitet.

Innan respondenterna tillfrdgades om sin medverkan mottog de ett informationsbrev
(bilaga 1) som klargjorde syftet med forskningen och betydelsen av att uppratthélla
anonymitet och konfidentialitet enligt Bryman (2018). Brevet gav dven respondenterna
tid att reflektera dver forskningens tema om stéindiga forbéttringar inom hybrid
arbetsformer infor intervjun.

Infor intervjuerna fick respondenterna foljebrevet (bilaga 2) med samma information som
presenterades i informationsbrevet och muntligt samtycke inhdmtades. Respondenterna
blev aterigen informerade om frivilligheten i1 deras deltagande och deras ritt att avbryta
nér som helst. Detta fOr att 6ka respondenternas etiska medvetenhet (Bryman, 2018)

For att garantera konfidentialitet, anonymitet och integritet, ar det endast forfattarna till
uppsatsen som kéanner till respondenternas identiteter och arbetsplatser. Alla intervjuer
spelades in och transkriberades. Vid transkriberingen fick respondenterna fiktiva namn
for att skydda deras identitet och inspelningarna lovades att raderas efter att arbetet
avslutats och godkénts.

3.8 Forfattarnas forforstaelse

Onskan om 100% objektivitet ir inte mdjligt (Aiven om den dr énskad) och sirskilt inom
kvalitativ forskning (Bryman, 2018). Bryman menar att dnskan efter en vérderingsfri
forskning dr mer eller mindre en illusion. I stillet satsade vi pé att sikerstilla att egna
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vérderingar ar kontrollerade med hjdlp av sjélvreflektion och reflexivitet (2018). Bada
forfattarna hade innan studiens borjan erfarenheter av bade stindiga forbattringar och
hybrid arbetssitt pa sina arbetsplatser. Det framkom dock skillnader i forfattarnas
forforstielse vad giller synen pa stidndiga forbéttringar 1 kombination med hybrid
arbetssittet. Den ena menade att forbéttringsarbete 1 hybrid arbetssitt r en mojlighet sé
lange digitala utrustningen fungerar, medan den andra var mer skeptisk for att
forbattringsarbete 1 hybrid kan fungera i alla branscher och arbetsuppgifter.

Bryman (2018) menar att forforstaelse paverkas av virderingar som forfattarna har och
darfor har vi haft flertalet kontinuerliga samtal om bland annat:

e Vart i studien riskerar véra virderingar okontrollerat komma upp, eller

e om de bakomliggande orsakerna till att vi valde just dessa studie for att studera,
om det finns egen vinning samt om vinningen kan paverka var egen syn och
vérderingar, eller

e om hur var forforstaelse kan paverka studien och om vér positiva/negativa
forutfattade meningar kan péverka analysen vilket har syftat till att utmana
forfattarnas forforstaelse.
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4 Resultat & Analys

Detta kapitel kommer att presentera resultatet av den insamlade datan fran
respondenterna och ddrefter en analys av resultatet i forhallande till presenterade
teorier. Resultatet och analysen presenteras utifran studiens forskningsfragor.

4.1 Synsitt for stindiga forbattringar i hybrid

4.1.1 Ledarnas syn

Resultatet har visat att ledarnas syn pé stdndiga forbéattringar 1 verksamheten ser olika ut
nér verksamheten arbetar med stidndiga forbattringar i ett hybrid arbetssétt. Respondent 8
menar att i deras verksamhet har det satsats pé att hilla en medvetenhet och 6ppenhet for
forbattringsarbete. Aven respondent 3 menar att organisationens medarbetare behover ha
ett intresse for forbattringsarbete for att gora detta oberoende om organisationen arbetar
pa hybrid, helt distans eller helt pa kontoret. Detta gar i linje med vad Sorqvist (2004)
menar med kaizen som innebdr att forbattringsarbete ska vara en naturlig del av det
vardagliga arbetet i stéllet for att se det som en specifik insats. Respondenterna i studien
har dven olika synsitt och asikter nér det géller hur uppldgget for hybridarbetet ska vara,
dér respondent 1 och respondent 5 anser att arbetet bor till storsta del vara pa kontoret
och 1 undantagsfall ske utanfor kontoret. Respondent 5 poédngterar att denne inte haller
med organisationens direktiv utan anser att hybridarbete dr framtidens sitt att arbeta pa.
Dock motsitter organisationen denna mojlighet. Samtidigt menar Respondent 3 och 4 att
arbetet med stindiga forbattringar inte har forandrats sedan organisationen borjade arbeta
hybrid eftersom att de digitala verktygen &r anpassade till att medarbetare inte behover
ses fysiskt. Ddremot menar Respondent 7 att forbéttringsarbete som forvintas goras pa
gruppniva har ett behov av fysiska traffar. Respondent 7 menar dven foljande: ”Nar det ar
ett mote av vikt, giller inte distansarbete” - (Respondent 7, personlig kommunikation, 1
april 2024). Gratton (2021) tar upp att det inte finns ndgon universallosning for hur
organisationer ska g till viga for en effektiv 6vergéng till det hybrida arbetssittet utan
man bor i stillet tinka kontinuerligt pa brister i organisationen och
forbattringsmojligheter som forédndrad arbetsform, som det hybrida arbetssittet, skulle
kunna berika organisationen med.

4.1.2 Digitala mojligheter

Samtliga respondenter lyfter vikten av att organisationen ska vara digitalt utrustad for att
kunna bedriva arbetet, inte minst forbéttringsarbetet ostort trots att arbetet sker 1 hybrid
form. Respondenternas syn pé de digitala verktygen varierar dock; Respondent 1 menar
att organisationen dr hogt beroende av de digitala verktygen men anser trots detta att
forbattringsarbete inte bor ske digitalt. Medarbetarna till respondenten befinner sig
fysiskt pa kontoret och sitter nira varandra, men kommunikationen kvarstér via det
digitala verktyget. Respondent 5 menar att en grundfaktor for ett lyckat forbattringsarbete
vid det hybrida arbetsséttet dr att ha tillit till tekniken. Respondent 3 och 4 menar att
organisationerna &r sa digitalt utrustade att det inte spelar ndgon roll om
forbattringsarbetet sker pd distans eller pa kontoret. Ljungstrom (2003) tar upp att en av

22



grunderna fOr att organisationen ska kunna arbeta med stidndiga forbéttringar &r att ha en
hérdvarustruktur. I detta fall blir det de digitala verktygen. Respondent 4 menar foljande:

Oavsett om det dr hybridarbete eller inte, vill du ha till forandring s& méste du
agera och da har vi kanalerna for att agera....Det &r en skillnad om vi inte hade
kanalerna att eskalera forbattringsforslagen eller de frdgorna som man brottas med
(Respondent 4, personlig kommunikation, 29 mars 2024).

Respondent 6 menar att &ven om det hybrida arbetsséttet har sina utmaningar i det
dagliga arbetet sé dr det enklare och bittre att bedriva forbattringsarbete digitalt dé det
dokumenteras for de som ar frdnvarande. Coenen och Kok (2014) tar upp att
distansarbete frimjar kunskapsdelning och samarbete vilket gynnar produktiviteten.
Respondent 6 menar foljande: ”Det kan till och med vara en fordel med hybrid. Nér du
kor digitalt och ndgon ar sjuk eller borta sd kan de mycket enklare dterbesoka vad man
faktiskt dokumenterat” (Respondent 6, personlig kommunikation, 29 mars 2024).
Respondent 1 och 8 har en syn om digitaliseringen som kan likna respondent 6 men
menar att de digitala verktygen &r bra for att samla manniskor som man inte kunnat
tidigare, dock framst i form av informationstréffar mer én i triffar ddr kommunikationen
ar 1 fokus.

4.1.3 Kontroll och sjilvbestimmande

Vidare lyfter respondenterna 1, 2, 3 och 6 att fysisk nirhet pa kontoret skapar en annan
teamkénsla och samhorighet mellan kollegor och till organisationen. Respondenternas
syn sker i olika grader dir Respondent 1 och 6 menar att kommunikation som sker endast
via nérhet och forbéttringsarbete som kriaver en synkron kommunikation pd gruppniva
ska darfor goras pa kontoret, likt det Widar m.fl. (2022) lyfter om att grupparbeten sker
pa kontorsdagar och individuellt arbete sker pa ensamdagar. Respondent 2 menar att
hybridarbete 6kar medarbetarens individualism vilket kan hindra forbittringsarbetet pa
grund av illojalitet till organisationen och medarbetarna. Detta stimmer dverens med vad
Haas (2022) tar upp géllande att anslutningsproblem, bade tekniska och sociala, kan
skapa kénslor av isolering och avskildhet. Forbéttringsarbetet ska enligt respondent 2 inte
vara ett individuellt tdnk utan mer kollektivt och ska ses som nigot som gynnar
organisationen i stort. Espersson m.fl. (2023) tar upp att vid renodlad distansarbete kan
relationer mellan medarbetare riskera att koncentreras till nigra fa individer vilket leder
till en urholkning av sociala relationer till foljd av 6kad individualisering. Respondent 2
resonerar enligt nedan: “Om jag dr ndjd med arbetet och téinker endast pd mig sa tar jag
ingen hénsyn till teamets eller organisationens behov” (Respondent 2, personlig
kommunikation, 3 april 2024).

Utifrn den insamlade datan har resultatet dven visat att Respondent 1 och 2 anser att
forbattringsarbete kraver agerande, engagemang, kommunikation och nérvaro, vilket
endast kan tillgodoses av att man ar fysiskt pd kontoret. Det for att &ven minimera risken
att splittras 1 sina tankar och prioriteringar. Detta stimmer 6verens med Nilsson (2011)
som lyfter att stindiga forbattringar handlar bland annat om att fokusera pé agerande,
uppmuntra till samarbete for att hdja engagemanget samt att anvdnda kommunikation
som hjilpmedel. Aven Francisco och Nuqui (2020) forklarar att en ledare bor bland annat
ha ett starkt engagemang nir organisationen arbetar hybrid. Respondent 6 menar att det
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kan vara svarare att finga det som ska forbéttras pa distans. Respondent 8 belyser att det
stdlls hogre krav pa sjdlvledarskap hos medarbetarna for att de ska kunna styra och
prioritera sitt arbete, for att bland annat kunna delta pa méten och forum som ér till for
forbéttringar. Mueller och Niessen (2019) betonar att det finns ett samband mellan var
man arbetar och sjédlvledarskapsstrategier vilket innebir att de anstédllda forvéntas ha ett
starkare sjdlvledarskap under hemmadagar 4n pd kontorsdagarna. Mueller och Niessen
(2019) fann att det ledde till hogre arbetstillfredsstéllelse ndr medarbetarna satte mer mal
for sig sjdlva nir de arbetade hemma med daglig autonomi. Aven Amabile (1998) menar
att en av nyckelfaktorerna med stdndiga forbattringar &r att uppmuntra till sjélvstyre hos
medarbetaren.

Under studien framkommer @ven att ledarnas syn pé kontroll 6kar vid arbetet med
standiga forbattringar nér arbetet sker hybrid. Respondent 1 och 5 menar att det ér
utmanande for ledningen att kontrollera medarbetarna nér arbetet sker pa distans for ofta.
Respondent 1 forklarar detta med att det ligger ett extra ansvar hos en chef att folja upp
och kontrollera medarbetarna mer nér organisationen gatt dver till att arbeta med hybrida
arbetsformer. Detta stimmer inte med vad McGregor och Doshi (2020) menar avseende
att chefer vara delegerande och mindre kontrollerande genom att ha tillit till
medarbetarna, ha en tydlig mélséttning och vara kommunikativ. Det bor finnas ett
fortroende for att medarbetarna kan uppnd malen som ir uppsatta. Aven Watson (1998)
betonar vikten av kommunikation i samtliga led och att samsyn behdver genomsyra hela
organisationen. Respondent 1 forklarar enligt f6ljande:

Mainniskan fungerar ju s att om man inte blir pdmind eller om man inte f6ljs upp
ar det latt att man inte gor jobbet tillrdckligt bra. Det &dr pafrestande for chefer att
inte kunna lita pd sina medarbetare for det gar alltid att gora béttre jobb dn det
man gor. Det dr léttare att kontrollera nér de &r pa plats men svarare nir de jobbar
distans. (Respondent 1, personlig kommunikation, 29 mars 2024).

Négot som tas upp av flera respondenter &r fragan om tillit mellan chef och medarbetare
nér det kommer till kontroll kontra eget sjdlvbestimmande. Respondent 1 anser att en av
de framsta arbetsuppgifterna inom yrkesrollen som chef ér att ha kontroll ver
medarbetaren och dess arbete genom exempelvis uppfoljningar, avstimningar och
kommunikation. Ddremot menar respondent 4 att en chef bor ha ett 6dmjukt
forhéllningssitt och en tillit genom si kallat “frihet under ansvar” med uppfoljningar och
anpassningar utifrdn medarbetarnas behov och inte chefens behov. Widar (2022) menar
att en ledare helst ska leda genom tillitsfulla relationer snarare d4n genom begrénsningar i
ledarskapet. Respondent 5 menar att organisationen i stort sitter hinder for att
medarbetarna ska arbeta 1 hybrid form eftersom att det dr en fraga om det gér att lita pa
att organisationen och dess medarbetare dr effektiva pa distans. Respondent 5 resonerar
enligt nedan: ”Jag tror att man méste ta stdllning for att det hér dr framtidens sétt att jobba
pa, man maste mojliggora for medarbetare att fa jobba pa distans vad géller tillit”
(Respondent 5, personlig kommunikation, 28 mars 2024). Forskning visar att chefer ska
vara delegerande och mindre kontrollerande vilket resulterar i 6kad autonomi,
egenkontroll och empowerment hos medarbetaren (Allstrin m.fl., 2021). Aven Watson
(1998), Sorqvist (2004), Amabile (1998) samt Ljungstrom (2003) delar en bild av att
ledare ska ge forutsittningar for medarbetare att vara delaktiga och driva pé
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forbattringsarbetet. Medarbetaren ska kunna ha ett sjilvstyre och dga forbéttringarna och
dess arbete genom 6kat engagemang och delaktighet.

4.1.4 Effektivt forbittringsarbete

Avseende hur effektiviteten har dkat i organisationerna med det hybrida arbetsséttet rdder
splittringar i respondenternas svar. Respondent 1 menar att det krdver hogre effektivitet
nédr medarbetare ér pa distans eftersom att man sparar tid vid kommunikation pa kontoret.
Respondent 2 menar i stéllet att en kombination mellan arbete pa kontor och pé distans
skapar mer effektivitet &n om man arbetar 100% pa distans. Respondent 8 forklarar att det
ar lattare att samla organisationen digitalt &n fysiskt i kontoret vid méten och har dérfor
infort detta som en norm. Respondent 4 &r mer positivt instélld till forbattringsarbete vid
det hybrida arbetssittet och forklarar att det dr mer effektivt att nd varandra idag 6ver hela
organisationen runt om i landet 4n forr. Detta pd grund av digitaliseringen som okat i takt
med hybridarbetet. Respondent 4 resonerar: Jag har kollegor 6ver hela landet som jobbar
med allt olika saker som jag enkelt bara kan “Skypa upp” om jag har ndgon fraga, sd det
ar en jatte fordel.” (Respondent 4, personlig kommunikation, 29 mars 2024). Majoriteten
av studierna i kunskapssammanstéllningen fran 2020 till 2021 indikerar att 6kad
produktivitet vid distansarbete hor ithop med mojlighet till god kontakt med kollegor,
egen arbetsplats och autonomi samt att minskad produktivitet kopplas till brist pa
arbetsuppgifter, simre resurser och kénslor av stérning och isolering i hemmet
(Myndigheten for arbetsmiljokunskap, 2022).

4.1.5 Det sociala samspelet

Ledarna som studerats menar att arbete med stindiga forbéttringar pa ett hybrid arbetssétt
kraver spelregler och en grund for att bland annat métesstrukturen inte ska rubbas.
Respondent 2 menar att det dr svarare att ldsa av ménniskor vid digitala moten eftersom
att kroppsspréket inte &r lika tydligt som ndr medarbetarna sitter ihop pd métet vilket
stimmer overens med vad Bryman (2018) menar avseende vikten av att ldsa av
kroppssprak vid fysiska moten. Respondent 6 menar att talutrymmet for medarbetarna
som sitter digitalt minskar till skillnad frdn om man skulle sitta fysiskt i samma rum.
Respondent 3 menar tvdrtom, att i det hybrida arbetssittet blir talutrymmet en fordel om
man sitter digitalt da tillgéng till egen mikrofon och kamera kan mgjliggora att
medarbetaren far sin egen tid att prata utan att bli avbruten. Bhuiyan och Baghel (2006)
tar upp att organisationer kan ha svért att identifiera det optimala verktyget som passar
dem trots flertalet forskningar om metoder for att stdndigt forbéttra organisationen.

Respondent 2 dr dven inne pé att det forvintas av denne som chef att kunna fa teamet att
bry sig om teamet och inte bara sig sjdlv eftersom att forbattringsarbete kraver
teamkénsla, vilket 4&ven Respondent 7 bekriftar. Nilsson (2011) betonar att stindiga
forbattringar handlar bland annat om att ledare som vill 6ka engagemang hos medarbetare
bor uppskatta och belona medarbetarnas arbete. Dessutom bor ledaren lagga vikt 1 att
uppmuntra samarbete mellan medarbetarna for att 6ka teamkénslan.
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4.1.6 Gemensamma teman och unika perspektiv pa forbittringsarbete i det
hybrida arbetssittet

Respondenterna i studien har tagit upp dmnen i studien som har varit likadana, trots att
4sikterna har skiljt sig. Amnen som tas upp ir bland annat digitalisering, motesstruktur,
spelregler och effektivitet. Utdver detta har enstaka respondenter tagit upp andra punkter
som anses vara relevanta att lyfta. Respondent 3 anser att trots att chefen har ansvaret
over forbattringsarbete bor denne vara 6dmjuk till &mnet om man sjélv inte dr expert pa
det. Chefen bor ge medarbetarna utrymmet att dga frigan om de dr mer kunniga inom
dmnet vilket stimmer 6verens med vad McGregor och Doshi (2020) menar angdende att
chefen ska skapa en kiinsla av syfte diir medarbetare kiinner virdeskapande. Aven
Bessant och Caffyn (1997) samt Mortenssen och Haas (2021) menar att det &r
medarbetarna som bor vara drivande 1 forbéttringsarbetet medan ledarna ska ansvara for
att tillhandahalla resurserna till forbattringsarbetet. Respondent 2 tar upp ett annat &mne
som kan relateras till stindiga forbattringar vilket dr arbetsmiljon. Respondent 2 belyser
att vid arbete med sténdiga forbéattringar pé ett hybrid arbetssitt tenderar medarbetaren att
isolera sig om arbetet sker for mycket pa distans, vilket kan leda till psykisk ohilsa. Detta
stimmer overens med vad Chafi m.fl. (2022) och Widar m.fl. (2022) identifierar som en
av utmaningarna som finns med hybridarbete som kan skapa kénslan av isolering och
avskildhet.

4.2 Forandringar med stindiga forbattringar vid hybrid

4.2.1 Forindringar enligt ledarna

Vid fragor som ror hur arbetet med stéindiga forbéttringar fordndrats nér organisationen
gétt Over till att arbeta hybrid har respondenterna olika asikter. Respondent 1 och 2 menar
att effektiviteten i organisationen och dess medarbetare édndras nér arbetet sker hybrid.
Respondent 2 konstaterar att arbete pa distans pa heltid absolut ska undvikas vid
forbéattringsarbete. Detta gar i linje med vad Widar m.fl. (2022) menar med att alla
arbetsuppgifter inte kan goras pa distans sdsom samarbetsuppgifter. Ddremot menar
respondent 4 och 6 att forbéttringsarbetet inte paverkas av att organisationen arbetar
hybrid. Respondent 4 menar att de digitala verktygen som finns &r starkt utformade for att
kunna bedriva forbittringsarbete oberoende pa var man befinner sig. Aven méten har
blivit smidigare och flexibla nér de bokas och sker digitalt. Man slipper dessutom
restiden, enligt respondent 4. Respondent 6 menar att forbéttringsarbetet inte paverkas,
utan att det ligger pa ledaren att identifiera vilket omrade som behdver forbittras och
prioriteras. Coenen och Kok (2014) hiavdar att distansarbete frdmjar kunskapsdelning och
samarbete vilket gynnar produktutvecklingen, men att det krévs en balans mellan
personlig och virtuell kontakt for att motverka negativa effekter pa kvaliteten.
Respondent 6 besvarar: "Arbetet paverkas inte utan man behover hitta en balans mellan
olika motséttningar mellan tid, kvalitet och kostnad. I denna balans ska ledaren hitta sin
vig 1 forbattringsarbetet.” (Respondent 6, personlig kommunikation, 29 mars 2024).

Respondent 7 menar att forbéttringsarbetet dndras men att det inte leder till nagot
negativt. Vid hybrid arbetssétt gér det att arbeta ostort baserat pé arbetsuppgiften vilket
stimmer Ooverens med vad Gratton (2021) menar med att se det hybrida arbetsséttet som
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ndgot som kan berika organisationens forbattringsmojligheter. Respondent 7 beskriver att
arbetet pa kontoret kan bli hackigt pd grund av samspelet som sker mellan individerna.

4.2.2 Det platsbundna arbetet

Vidare beskriver 5 av 8 respondenter att forbattringsarbete dr mer ldmpad att arbeta med
nédr medarbetarna befinner sig fysiskt pa kontoret. Fokus hamnar i annat dn 1
forbattringsarbetet nér organisationen arbetar hybrid vilket inte gar i linje med Sorqvist
(2004) dér en av nyckelfaktorerna till staindiga forbattringar dr att engagera medarbetarna
1 forbattringsarbetet. Respondenterna tar dock upp olika anledningar till detta.
Respondent 1 menar att vid hybridarbete ligger fokus mer pa kidrnuppdraget n 1
forbattringsarbetet som riskerar att prioriteras bort. Bhuiyan och Baghel (2006) lyfter att
det saknas fokus for utveckling av olika ramverk och modeller som far en organisation att
identifiera det optimala verktyget for forbattringar. Detta trots att det finns flertalet
forskningar som ger kunskap om metoder for stindiga forbéttringar. Respondent 2 menar
att fokus liggs pd att samla medarbetarna, skapa gemenskap och en gemensam méalbild
innan forbattringsarbetet kan utforas i linje med Ljungstroms (2003) beskrivning av
mjukvarustruktur som &r grunden for stindiga forbattringar i en organisation. Respondent
3 beskriver att standiga forbattringar inte gér att bedriva nér tillsdttningen av nya grupper
sker pa distans eftersom att gruppdynamiken kommer att hindra arbetet med stéindiga
forbéttringar. Gruppdynamiken behdver synkroniseras och forbéttras innan alla kan {3 en
gemensam malbild dver forbattringsomradet sdsom Nilsson (2011) tar upp avseende att
uppmuntra for samarbete mellan medarbetarna. Respondent forklarar: “Relationer skapar
bittre samarbetet vilket leder till mer effektivt forbéttringsarbete.” (Respondent 3,
personlig kommunikation, 28 mars 2024).

Respondent 4 menar att det sociala samspelet blir en viktigare faktor nér organisationen
gér over till hybrid, men anser inte att stindiga forbattringar hindras fran att utforas.

4.2.3 Beroendet av digitalisering

Respondenterna forklarar vidare olika forandringar som skett av forbattringsarbetet nér
organisationerna gatt dver till hybrid arbetssitt. Respondent 2 menar att manniskor
kénner mer frihet av att arbeta hemifran vilket anses vara en positiv faktor enligt
respondenten. Déremot poédngteras det att medarbetaren far smak av att vara hemma varje
dag och kénner darfor en 1dsningseffekt till att behdva éka till arbetet, sétta av
pendlingstid och ramarbetstid. Respondent 4 menar att organisationen idag har blivit mer
beroende av att de digitala verktygen fungerar eftersom att de avgdér om
forbattringsarbete gér att bedriva pé distans eller pd kontoret. Respondent 5 menar att
arbete med standiga forbattringar i det hybrida arbetssittet sétter hogre krav pa att
hybridarbetet sker systematiskt med en viss kontroll for att alla medarbetare inte ska vara
hemma eller pd plats samtidigt. Samtidigt inte g& om varandra eftersom att det finns for-
och nackdelar i bdda dessa delar. Respondent 7 menar att de digitala verktygen ar
avgorande for distansarbete men att det inte endast paverkar forbattringsarbetet utan hela
karnverksamheten. Lundqvist (2010) menar att alla foretag inte kommer att kunna arbeta
hybrid, men de som véljer att gora det kommer att vara beroende av information och
kommunikationsteknik, IKT. Respondent 7 forklarar dven att forbattringsarbete 1 hybrid
arbetsform kraver mer tid av en chef, sirskilt nér organisationen nyligen gétt over till att
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arbeta hybrid. Respondent 8 beskriver likt respondent 7 men har pa grund av detta infort
regelbundna avstdmningar med IT-avdelningen for att samtliga medarbetare ska ha
digitala forutséittningar for att kunna arbeta hybrid. Gratton (2021) och Madsen (2023)
lyfter vikten av att ha tydliga kommunikationsriktlinjer och en IT-infrastruktur som
stodjer hybridarbete.

4.2.4 Medarbetarinvolvering for forbittringsarbete

Respondent 2, 3, 5 och 8 forklarar att det dr av vikt att en chef inkluderar medarbetarna
for att motivera dessa till fordndring och forbattring nér arbetet sker hybrid.
Respondenterna forklarar att fokus bor ldggas pa att utbilda medarbetarna, 6ka deras
medvetenhet inom de digitala verktygen men dven skapa en miljo dér det &r naturligt att
identifiera saker som fungerar béttre och simre samt uppmuntra och belona
forbattringsforslag. Respondent 2 menar att det dligger chefen att ge medarbetaren
kénslan att de genomfor forbéattringsarbetet. Respondent 3 menar foljande: ”Ge
medarbetaren dgandeskap for forbéttringarna och att de sjilva ska pdverka” (Respondent
3, personlig kommunikation, 28 mars 2024). Amabile (1998) lyfter att en stor del av
arbetet med stiandiga forbattringar dr att ge medarbetaren sjilvstyre och 6ka den inre
onskan hos denne mer 4n en beldning eftersom att det sjélv inte skapar ndgot genuint
intresse for forbattringsarbetet.

4.3 Utmaningar och mojligheter som uppkommer hos
ledare

4.3.1 Utmaningar med forbéittringsarbete

Studien har visat att ledarna har stott pa olika utmaningar i arbetet med stindiga
forbattringar vid det hybrida arbetssittet. Respondent 1 menar att utmaningarna som finns
ir att engagemang, motivation och driv hos medarbetarna ar svarare att uppréatthélla
vilket forsvarar forbattringsarbetet. Den kdnsloméssiga kommunikationen dr dven svérare
att uttrycka pé distans och personer har svart att “peppa” varandra nér det finns en fysisk
distans. Haas (2022) menar att kommunikationsutmaningar dr en av utmaningarna som en
organisation star infor vid hybridarbete. Watson (1998) menar att kommunikation bor ske
1 samtliga led i organisationen for att forutséttningar for stindiga forbattringar ska finnas.
Respondent 1 uttrycker foljande:

Om jag nu gér till gruppen och sitter nédra och sdger “kom igen nu kor vi!”, det ér
ett exempel pa hur nérvaro kan motivera dem. Men nér det ar digitalt sa kan du
inte uttrycka dina kénslor pa samma sétt. (Respondent 1, personlig
kommunikation, 29 mars 2024).

Respondent 2 menar ocksé att den sociala delen &r en utmaning vid arbetet med sténdiga
forbattringar 1 det hybrida arbetssittet. Respondent 2 menar att tolkningsbredden dkar nar
man &r distanserad fran de andra och kroppssprék doljs. Isoleringen som tillkommer med
for mycket distansarbete kan dven leda till psykisk ohélsa som dven kan vara dold. Chafi
m.fl. (2022) tar upp att utmaningarna med distansarbete i det hybrida arbetssattet
inkluderar sociala aspekter som forlorat kamratskap och isolering. Dessutom menar
respondent 2 att det &r en utmaning att stindigt sdkerstilla att det finns en anknytning
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mellan medarbetare och arbetsplats samt att tilliten till medarbetarna och lojaliteten fran
medarbetare gentemot organisationen stélls pd sin spets. Detta stimmer bra med bilden

som Chafi m.fl. (2022) presenterar ndmligen att framtidens kontor kommer att fokusera
pa relationer, samarbete och gemensam organisationskultur. Respondent 2 menar:

Man jobbar gidrna med langsiktighet men medarbetarna borjar mer och mer se en
kortsiktighet som en 16sning. Du behdver inte ldngre gora en sa stor omstéllning
for att byta arbetsplats och da kanske det kénns léttare att byta mailadress 1 stillet
for att jobba med forbéttringar hela tiden. (Respondent 2, personlig
kommunikation, 3 april 2024).

Respondent 3 uttrycker att det finns utmaningar i att bedriva forbattringsarbete i det
hybrida arbetssittet, bland annat i att halla ssmman gruppdynamiken. Respondent 3
menar att det kan uppsta exkludering och en gruppering mellan medarbetarna som ofta ér
pa kontoret och medarbetarna som ofta arbetar pa distans. Aven nya personer i gruppen
riskerar att exkluderas om den fysiska ndrheten inte finns. Respondent 3 forklarar att
motesdisciplinen kan dventyras ndr personerna inte sitter i samma rum. Man bor forst
jobba med att ha ett nyttigt socialt samspel innan det kan skifta till forbéttringsarbete.
Nilsson (2011) lyfter att grunden till att kunna bedriva sténdiga forbéttringar ar bland
annat samarbetet mellan medarbetarna och arbetsgruppen. Aven Haas (2022) tar upp att
distansarbete kan hindra socialisering och integrering av nya medarbetare. Respondent 3
menar foljande:

Om man inte har lagt den sociala grunden i att ha en grupp pd hybridvariant dar
man inte har ldrt kdnna varandra och fitt mgjligheten att investera i att lara kéinna
varandra, dé tror jag det blir svart. Att jobba med stindiga forbéattringar kan darfor
bli en negativ del. (Respondent 3, personlig kommunikation, 28 mars 2024)

Respondent 4 menar att utmaningarna som finns vid forbéttringsarbete i det hybrida
arbetssdttet dr isoleringen som uppkommer vid for mycket distansarbete, sdisom
respondent 2 ocksa lyfter. En annan utmaning som respondent 4 lyfter dr att vissa
medarbetare tenderar att vara for franvarande och svara att fanga upp. Haas (2022) menar
att den individuella och kollektiva kreativiteten paverkas vid miljofordndringar och
avsaknad av interaktion. Kreativiteten och problemldsning dr nagot som Amabile (1998)
menar dr en stor del av arbetet med stindiga forbéttringar. Bessant och Caffyn (1997)
menar att medarbetarna i organisationen bor vara de som dr drivande 1 forbattringsarbetet.
Respondent 4 uttrycker:

Jag kan se att vissa kan svidva ut lite och man ser personen lite frnvarande lite
oftare. det kan ju vara sé att du dr frdnvarande av ndgon orsak men det kan ocksa
vara sa att du inte mér sa bra, och den &r ju svar att finga upp nér det géller
digitala moten. (Respondent 4, personlig kommunikation, 29 mars 2024).

Respondent 5 forklarar att utmaningarna som ledaren stir infor kommer fran
organisationen i sig som inte vill ldgga resurser pa att forbéttra kontor eller digitala
verktyg och motesrum. Respondent 5 menar att organisationen inte &r rustad for att ha
mdten i1 hybrid, exempelvis med bra digitala verktyg for att kunna halla méten digitalt.
Rummen &r for sma och kamerorna fangar inte samtliga personer som sitter i rummet
vilket forsvarar for medarbetarna som inte &r pa plats att kunna delta pad motet. Bessant
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m.fl. (1994) lyfter att trots att det 4r allmént erként att det 4r en fordel att arbeta med
standiga forbattringar i1 en organisation rader det ofta misslyckanden med att
implementera detta. Misslyckandena kommer ofta fran ledningen och deras sétt att leda
forbattringsarbetet. Respondent 5 resonerar: “Man tycker att om en person dr lite snorig
sa ska man hellre sjukskriva sig dn att sitta hemma och delta pad motet digitalt.”
(Respondent 5, personlig kommunikation, 28 mars 2024).

Respondent 6 tar upp olika utmaningar med forbéttringsarbete i det hybrida arbetsséttet,
bland annat att det krdvs mer energi for att driva pa samtal om forbéttring nér personer
arbetar pé distans. Anledningarna till detta som Respondent 6 tar upp &r olika. En
utmaning dr motesstrukturen nir samtliga inte sitter i samma rum. Dessutom kan
disciplinen dventyras och att de som sitter digitalt inte ges utrymme till att uttrycka sig pa
motet eftersom att medarbetarna som sitter pa kontoret kan ta dver diskussionerna och
prata mellan varandra istéllet. En annan utmaning som tas upp ar att den fysiska nérheten
hindrar snabba frigor mellan varandra. Det ar léttare att finga upp varandra ndr man
sitter bredvid varandra. Respondent 6 forklarar dven att avstand och isolering som
uppstar vid for mycket distansarbete skapar lag energi hos medarbetarna vilket gar i linje
med Haas (2022) som lyfter att distansarbete kan skapa en isolering och avskildhet hos
medarbetaren.

Respondent 6 forklarar att en utmaning som finns med att arbeta med stindiga
forbattringar 1 det hybrida arbetssittet beror pd gruppstorleken pa de specifika méten som
hélls. Om det &r en liten grupp gér det att samverka i ett mdte som sker hybrid. Ddremot
blir det mer utmanande ju storre gruppen ér eftersom att medarbetarna tenderar att bli
passiva for att lata andra prata. Bessant m.fl. (1994) menar att medarbetaren bor vara den
som driver pa forbattringsarbetet. Respondent 7 forklarar:

”Ju storre gruppen dr desto tystare for att man inte sitter i samma rum och
intresserar varandra pa riktigt. Den typen av gruppméten eller APT ér sé otroligt
trakigt och folk somnar ut for att det inte blir levande eller kreativt.” (Respondent
7, personlig kommunikation, 1 april 2024).

Respondent 8 lyfter ocksa upp att utmaningarna som finns vid forbattringsarbete i det
hybrida arbetsséttet handlar om gruppdynamiken. Workshops, kreativt samspel och dven
djupare och svérare samtal dr utmanande att hantera pa distans vilket gér i linje med Haas
(2022) som menar att hybridarbete kan skapa utmaningar i samordning nir distansarbete
riskerar att utesluta viktig information. Respondenten har dven upptéckt att nér
organisationen gétt over till att arbeta hybrid och anpassat sina méten till digital form
med inspelning har detta tenderat till att medarbetarna inte prioriterar att delta pa métet,
detta d& man kan ta del av inspelningarna vid ett senare tillfélle. I deras organisation har
det dven uppstatt konflikter mellan olika yrkesroller eftersom att vissa yrkesroller far
arbeta hybrid medan andra yrkesroller som har mer malstyrd arbetstid méaste vara pa
kontoret oftare.

4.3.2 Mdojligheter for forbittringsarbete

Studien har visat att ledarna har, trots ndmnda utmaningar, dven identifierat ménga olika
mdjligheter som uppstitt i arbetet med standiga forbattringar vid det hybrida arbetssittet.
Respondent 2 tar upp att det hybrida arbetssittet har mdjliggjort att organisationen blivit
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mer flexibel i sitt sdtt att hantera mdten. Det gdr att samla médnniskor pa korta snabba
avstdmningar nir det sker digitalt. Organisationen har dven kunnat bjuda in externa
samarbetspartners digitalt vid forbattringsarbete. Dessutom har medarbetaren fétt en
frihet som inte tidigare funnits vilket skapar en tryggare medarbetare som mar bttre,
enligt respondenten. Detta gar i linje med Amabile (1998) som menar att kreativiteten,
som &r vésentlig for organisationens medarbetare infor stédndiga forbéttringar, uppmuntras
bland annat av frihet. Respondent 2 uppger “Flexibilitet anser jag &r en jétte styrka!"
(Respondent 2, personlig kommunikation, 3 april 2024).

Respondent 3 menar att det inte finns ndgra storre generella utmaningar vid
forbattringsarbete 1 det hybrida arbetssittet. Detta eftersom att utmaningarna inte ska ses
som ett hinder utan mer ndgot som behover identifieras som ett forbéttringsomrade som
behover hanteras langs vigen. Detta gér i linje med Bessant och Caffyn (1997) som
menar att stindiga forbattringar dr en lirande process dér problem som uppstér inte ska
ses som ett hinder utan som ett tillfdlle att kunna skapa en forbattring genom smé
forbéttringar som revideras vid behov, likt PDSA som Bergman och Klefsjo (2020)
menar dr en modell som handlar om att standigt prova idéer, studera dem for att sedan
lara sig av detta och 1mplementera det i organisationen. Aven Gratton (2021) forklarar att
hybridarbete inte har ndgon universallosning utan organisationen bor kontinuerligt tinka
pa bristerna 1 foretaget och att det hybrida arbetssittet kan berika
forbattringsmojligheterna. Respondent 3 forklarar: “Titta framat och acceptera liaget.
Forbittra utifrdn de hinder som uppkommer pa véagen.” (Respondent 3, personlig
kommunikation, 28 mars 2024).

Respondent 4 anser att digitaliseringens utveckling &r en stor mdjlighet till det hybrida
arbetssdttet 1 forhdllande till stindiga forbattringar. Organisationen &r rustad med en
digital plattform ddr medarbetare pé olika nivder kan identifiera forbattringsomraden och
folja upp drendet ddrifran. Plattformen &r enligt respondenten en stor resurs i arbetet med
standiga forbattringar och bidrar dérfor till att organisationen blir oberoende av var
medarbetarna befinner sig. Dessutom menar respondenten att andra digitala plattformar
som Skype eller Office 365 &r digitala verktyg som mdjliggjort kommunikationen och
olika mdtesformer runtom i organisationen. Allstrin m.fl. (2021) menar att chefer bor ka
sin kompetens inom IKT verktygen. El Hajal (2022) menar att ratt IKT &r lika viktigt som
ledarskaps- och organisationsstod och kommer att diktera for och nackdelar med
distansarbete i framtiden. Rétt verktyg ar ndgot som dven Ljungstrom (2003) lyfter som
en hardvarustruktur som &r en grundpelare for att kunna tillimpa sténdiga forbéttringar i
en organisation. Aven Mortensen och Haas (2021) menar att det ér viktigt att
hybridledare forenklar medarbetarnas tillgéng till resurser oavsett vart dem jobbar for att
underlitta hybridarbetet.

Respondent 5 forklarar att det hybrida arbetsséttet mojliggor for arbetsgivaren att bli
attraktiv for arbetsmarknaden och kan dérfor locka till sig den kompetens som
organisationen behdver. Haas (2022) identifierar utmaningar som uppkommer vid
hybridarbete dér organisationens identitet kan riskera att undermineras. Attraktionen
kommer frin att medarbetare slipper pendlingstid, far 6kad flexibilitet i sin vardag och
skapar en ostord miljo for medarbetarna nédr behovet finns vilket leder till effektiva
processfléden. Respondent 5 forklarar:
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”Om vi blir duktiga pa att jobba hybrid s far vi tillgang till mer kompetens och
bredda vara geografiska vyer mer... man ska ju inte 13sa sig vid att bara jobba
hemma dé utan vi har ett jobb som kréver lite arbetsresor och da kan man &ven ha
mojlighet att arbeta pd vigen om man exempelvis sitter pa taget.” (Respondent 5,
personlig kommunikation, 28 mars).

Respondent 6 lyfter att mojligheten att i tydligare kommunikation och dokumentation
har 6kat sedan organisationen borjade arbeta hybrid. Anledningen till detta &r att
motesformerna forbattrades genom att man utsag sekreterare som dokumenterar motet s
att de som ér franvarande kan ta del av vad som tagits upp. Detta arbetssitt dr enligt
respondenten ndgot som man aldrig ténkt pd tidigare 1 organisationen. El Hajal (2022)
menar att ratt IKT dr lika viktigt som ledarskaps- och organisationsstdd. Respondenten
lyfter en annan mdjlighet som skapats vid arbete med stdndiga forbéattringar i det hybrida
arbetssdttet vilket &r minskad restid under arbetstid vilket skapar effektivitet enligt
respondenten.

Respondent 7 lyfter en mojlighet som uppkommit i arbetet med standiga forbattringar i
det hybrida arbetssittet. Respondenten menar att variationen som uppkommit nir
organisationen blivit mer hybrid &r en mojlighet. Medarbetaren kan styra sin vardag och
vara mer autonom. Diremot forklarar respondenten att detta inte har varit s mottagligt
av medarbetarna vilket gar 1 linje med att sjédlvbestimmande &r avgdrande for bade
positiva och negativa arbetsforhallanden. Den positiva och negativa konsekvensen kan
variera beroende pé erfarenhet, omdomesférmaga, egen kompetens, formagan att agera
pa egen hand, mojlighet till stod och hjilp vid behov (Myndigheten for
arbetsmiljokunskap, 2022). Respondenten menar att det kan vara svart att fokusera pa
arbetet och andra sysslor kan 1 stéllet prioriteras fore arbetet.

Respondent 8 tar upp olika mojligheter for forbattringsarbetet som uppstétt nér
organisationen gétt over till att arbeta hybrid. Respondenten forklarar att digitala moten
har gett mojlighet for medarbetare att ndrvara pa motet trots att man &r bokad pd annat
eller behdver gora annat, som exempelvis att kolla sin mejl. Den digitala utvecklingen har
dven mojliggjort for medarbetare att komma med forbattringsforslag samt skapa
mdjligheter for arbetsgrupper att folja upp det genom att ses oftare och enklare.
Respondenten har uppméarksammat att kommunikationen har 6kat i takt med att
digitaliseringen utvecklats vilket dr en kritisk punkt enligt Bergman och Klefsjos (2020)
definition av stdndiga forbattringar dér man pé ett systematiskt och strukturerat sitt driver
pa forbéttringsarbetet. Dessutom menar Watson (1998) att man bor satsa pé
kommunikation i samtliga led 6ver hela organisationen i arbetet med stéindiga
forbattringar. Respondent 8 berittar dven att medarbetarna har fatt ett mer balanserat liv
mellan arbete och fritid. Fordelningen av arbetsuppgifter har dven blivit mer effektiv da
medarbetaren kan vilja att arbeta hemma om arbetsuppgifter kriver mer fokus eller att
arbeta pa kontoret nir forbattringsarbetet behdver djupare diskussioner. I sin tur skapas
forutséttningar for medarbetaren att ha sjélvstyre enligt Amabile (1998). Respondent 8
resonerar:

”Just det har med idéer och berika varandra, det &r battre nu. Det har den digitala
arbetsmiljon forbittrat. Teamet kan ses oftare i olika konstellationer, stimma av
och bolla idéer. Och sen vid mer formella méten kan de ses mer fysiskt och
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liksom verkligen jobba igenom saker. Men jag skulle sdga att kommunikationen
ar battre, det ar lattare att fora fram saker, det ar littare att...det 4r en snabbare
organisation i forbéttringsarbetet pa grund av det digitala.” (Respondent 8,
personlig kommunikation, 28 mars 2024).
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5 Slutsatser

Detta kapitel syftar till att besvara studiens forskningsfragor utifran studiens resultat.
Dadrefter presenterar vi nagra rad som cheferna ger for bdttre forbdttringsarbete i hybrid
arbetsstt.

5.1 Slutsats utifrian forskningsfragorna

Syftet med studien ar att undersdka och 6ka kunskapen om hur ledarens arbete med
standiga forbattringar fordndras dd medarbetarna arbetar pé ett hybrid arbetssatt.

Studien utgér fran foljande forskningsfragor:
e Hur ser ledare pa arbetet med stéindiga forbéttringar 1 det hybrida arbetsséttet?

e Utifran ledarens perspektiv, hur fordndras arbetet med stdndiga forbéttringar nér
det sker hybrid?

e Vilka utmaningar och moéjligheter ser ledare pa fordndringen av arbetet med
standiga forbattringar nér det sker hybrid?

Avseende forsta och andra forskningsfrdgorna visar resultatet att 5 av 8 av de inkluderade
ledarna anser att det dr mer lampligt att anvénda sig av strategin “differentierad kognitiv
process” genom att tillimpa det forfattarna kallar “det bésta av tva vérldar”. Ledarna
tillampar detta genom att anvinda digitala verktyg som dr dmnade till distansarbete men
gor detta pa kontoret vilket dven gor organisationerna starkt beroende av de digitala
verktygen som finns. Dessutom véljer ledarna arbetsplatsen baserat pa lampligheten for
arbetsuppgiften for att uppnd maximal effekt.

Utifrén resultatet blir slutsatsen dven att 3 av § ledare anser att det &r mer ldmpat att
anvénda sig av strategin “integrerad kognitiv process” eftersom att de anser att det inte
spelar nagon roll vart medarbetaren befinner sig fysiskt vid arbetet med stindiga
forbattringar. Ledarna menar att stindiga forbattringar kan goras oberoende pa plats och
de identifierar synergier mellan val av arbetsplatser. Dock krivs det att organisationerna
ar starkt digitalt utrustade for att forbéttringsarbetet inte ska storas av val av plats.

Trots att respondenterna anvénder sig av olika strategier, differentierad-och integrerad
strategi, sd anses de dnda stridva efter att vara hybridledare sdsom Francisco och Nuqui
(2020) lyfter. Detta eftersom att ledarna &r anpassningsbara och stravar efter att standigt
forbattra organisationerna och skapa god tillit till sina medarbetare trots forandringarna
som organisationerna genomgér fran renodlad kontorsarbete till renodlad distansarbete
och slutligen hybridarbete. Utdver detta gar det att dra en slutsats om att ledarna, trots
valet mellan differentierad-och integrerad strategi, anser att stindiga forbattringar gar att
bedriva pa ett hybrid arbetssitt, men att detta gors via olika strategier.

Avseende den tredje forskningsfrdgan har ledarna identifierat utmaningar och moéjligheter
pa forandringen av arbetet med stéindiga forbéttringar nér det sker 1 hybrid form.
Utmaningarna handlar om att ledarna har svért att motivera och engagera medarbetarna
till att arbeta med forbéttringar. Anledningen till detta handlar om att individerna tenderar
att isolera sig ndr hybridarbetet handlar mest om att man 4r pd distans 1 stéllet for att
kombinera detta med arbetsplatsen. Det sociala samspelet stills infor en utmaning da
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medarbetarna inte formellt och informellt kan ses pa kontoret lika ofta som forr vilket
dven bidrar till att grupparbeten forsdmras. Detta leder till att arbetet med stidndiga
forbattringar, som samtliga ledare anser ar ett kollektivt arbete, kan stéllas mot sin spets.
Mgjligheterna som uppkommit vid arbetet med stéindiga forbéttringar i det hybrida
arbetssattet handlar om att flexibiliteten har dkat, bade hos medarbetarna och 1
organisationen i stort. Anledningen till detta har med att digitaliseringens kapacitet har
okat. Organisationerna har tvingats stdlla om efter COVID-19 pandemin vilket paskyndat
utvecklingen av digitaliseringen. Digitaliseringen har bidragit till att arbetet med stidndiga
forbattringar 1 det hybrida arbetssittet har blivit accepterat av organisationerna och
ledarna vilket leder till att medarbetarna far 6kad frihet och autonomi. Organisationen har
dven mojlighet att locka till sig mer kompetent personal nér arbetet sker hybrid da
medarbetare fran andra geografiska stdder kan vélja att arbeta hemma 1 stéllet for att
pendla.

Ledarna har @ven identifierat 16sningar pa hur en ledare ska agera for att
forbattringsarbetet 1 det hybrida arbetssattet ska kunna fortgd. Detta presenteras 1 kapitel
5.1.

5.1 Ledarens rad for bittre forbéattringsarbete i hybrid
arbetssatt

Slutsatsen av denna studie har skapats utifrdn respondenternas sammanstéllda
rekommendationer som lamnas trots utmaningar och méjligheter som uppkommer nér
arbete med stindiga forbattringar sker i hybrid. Slutsatsen presenteras i detta kapitel 1
l6pande form nedan och presenteras som en lista samt en checklista som kan vigleda
framtida ledare som bilaga (se bilaga 7).

5.1.1 Virna om goda relationer for framgangsrikt forbéittringsarbete

Respondenterna anser att en ledare bor lagga vikt i att ha uppfoljningar med sina
medarbetare for att inte tappa kontrollen men samtidigt behélla styrningen och tilliten till
medarbetarna. Ledarna anser att detta bor dock goras genom ett gott forhéllningssatt for
att kontrollen inte ska uppfattas negativt. Bra att ha med sig &r att 14ra kdnna varje
medarbetare om mgjligheten finns. Dessutom menar ledarna att det dr av stor vikt att f4
medarbetarna inkluderade i forbéattringsarbetet genom att exempelvis uppmuntra till
initiativ, bekréfta medarbetarnas forslag och dsikter samt ha tillit till att de kan utfora sitt
arbete. Detta gors genom exempelvis utbildningar.

5.1.2 Skapa en god arbetsmiljo for arbete med stindiga forbéttringar

Respondenterna anser att for att stindiga forbéttringar och dven den generella
verksamheten ska kunna fungera pd ett hybrid arbetssétt bor arbetsmiljon ligga 1 fokus.

I detta fall anser ledarna att variationen som ingér i det hybrida arbetssittet bor nyttjas i
forhallande till variationerna i arbetsuppgifterna. Att enbart stanna hemma och arbeta
skapar inte ett hallbart forbattringsarbete eftersom att stindiga forbattringar ér till storsta
del ett kollektivt arbete. For att skapa variation gér det att géra exempelvis
schemalédggning for ndr man kan befinna sig pa distans eller pa kontoret, sétta av dagar
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for att utfora vissa arbetsuppgifter hemma och andra arbetsuppgifter pa kontoret beroende
pa lampligheten.

5.1.3 Satsa pa att skapa gruppdynamik

Respondenterna anser att stindiga forbéttringar dr frimst ett kollektivt arbete. For att
standiga forbattringar ska kunna fungera i det hybrida arbetsséttet bor organisationen
satsa pa gruppdynamiken genom exempelvis teambildning. Ledaren ska dven framja till
att ge medarbetaren en bekriftelse for att medarbetaren ska vara lojal och kénna
anknytning till organisationen i stort men dven pa teamnivd. Gruppdynamiken och
kommunikationen forbéttras dven nér arbetsgruppen sétter spelregler for allt arbete som
ska genomf0ras, pd gruppniva, allt fran hur mdtesformerna ska vara till vilka mél gruppen
har 1 forbéttringsarbetet.

5.1.4 Vaga prova olika arbetssiitt for arbete med stiindiga forbiittringar

Respondenterna anser att stindiga forbéttringar &r ett levande arbete som ska genomsyra
hela organisationen trots att medarbetaren inte ingar i en specifik arbetsgrupp vars
framsta uppgift dr forbattringsarbete. Ledaren bor dven instélla sig pa att problem inte
16ser sig direkt. Man ska viga prova olika arbetssitt beroende pd mdjligheterna och
forutsdttningarna. Om ett arbetssitt inte fungerar bor detta studeras, justeras eller
revideras till det battre. Om ett forbattringsomrade har identifierats ska ledaren striva
efter att flagga for detta genom att visa vigen och ldra andra, vga g emot strdmmen.
Stindiga forbattringar i hybrid arbetsform é&r ett nytt fenomen som eskalerat under och
efter pandemin, vilket gor att det inte finns tillrdckligt beprovad erfarenhet.
Respondenterna menar dérfor att den individuella ledaren i dagsldget bor vara med och
skapa denna erfarenhet for kommande generationer.
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6 Diskussion

1 detta kapitel kommer vi att granska resultaten i ljuset av tidigare forskning och dven
reflektera 6ver nagra betydelsefulla insikter som dr knutna till att arbeta med stindiga
forbdttringar inom hybrid arbetssdtt. Efter det foljer en diskussion om metoden och
bidrag.Slutligen presenteras forslag for framtida forskning.

6.1 Resultatdiskussion

Forfattarna noterar att samtliga respondenter dr ett urval dér kravet var att ledarna har
medarbetare som arbetar hybrid vilket forhindrar forfattarna till denna studie att dra en
slutsats om de har kognitiva processer i form av polarisering sdsom Cousins m.fl. (2007)
menar. Respondenterna har valt att befinna sig pd en arbetsplats som anvénder sig av det
hybrida arbetssittet vilket gor att de inte kan polarisera och exempelvis utesluta
distansarbetet och tillampa kontorsarbete eller tvartom.

Ledarnas synsétt har varierat mellan att ha en differentierad kognitiv process men dven att
ha en integrerad kognitiv process sdsom Smith och Tushman (2005) lyfter. Variationen
har bland annat handlat om vilka digitala forutsittningar som organisationerna har, men
dven vilket behov organisationernas huvudprocesser har.

Ett exempel dér respondenterna som anvint differentierad kognitiv process har varit att
man haft en strategi att nyttja de bra delarna som uppkommit nér organisationen behovt
gd Over till arbeta pa distans och sedan hybrid. Exempel pé detta dr de digitala verktygen
vilket bekriftas av El Hajal (2022) som belyser att IKT &r en forutsittning for fungerande
distansarbete. Samtidigt har man tvingat in sina medarbetare att fysiskt sitta pd kontoret
vid arbetet med stindiga forbadttringar. Medarbetarna har med andra ord suttit pa kontoret
men samtidigt haft méten via varsin dator. Ett annat exempel ér att cheferna gor upp olika
scheman under veckan dér vissa dagar som dr &mnade att vara pa kontoret handlar mer
om att fokusera pa forbéttringsarbete, teambildning och arbetsmiljoutveckling. De
dagarna som dar &mnade att vara pd distans handlar om att medarbetarna fir arbeta med
mer administrativt fokuserade uppgifter for att inte bli stérda av andra kollegor 1 sitt
arbete, som de hade kunnat bli vél inne pa kontoret. En annan del av respondenterna som
anvént sig av den integrerade kognitiva processen har utgatt frin att deras organisationer
ar sé starkt digitalt rustade att forbéttringsarbete kan ske vart man &n befinner sig vilket
bekriftas av Lundqvist (2010) som menar att foretag som kommer att arbeta hybrid &r
beroende av IKT som dven bedoms spela en avgorande roll 1 framtiden for hybridarbete.
Ett exempel ar att identifierade forbattringsomréden lyfts pa forbattringstavlor eller till
och med i ett eget IT-system som slussar forbéttringsforslag till forbéttringsgrupper pa
lokal, regional och nationell niva utifran forbéttringsomradets omfattning. Detta gar 1
linje med vad Bessant m.fl. (1994) menar avseende att stod frén organisatorisk niva och
en god infrastruktur skapar forutsittningar for staindiga forbattringar. Det kan handla om
att utveckla och investera i [T-system som slussar forbattringsomraden till olika
arbetsgrupper. Dock menar en av respondenterna att det krdvs en stark grund hos gruppen
for att samarbetet ska kunna fungera hybrid vilket bekriftas av Watson (1998) som menar
att ledning bor satsa pd att 0ka personalens delaktighet inom forbattringsarbetet.
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Vad som gér att konstatera dr att samtliga respondenter menar att organisationerna har
strivat efter att forbattra sina digitala verktyg pd grund av det starka beroendet som finns
till det vid hybridarbete savil som arbete pa distans, likt det Lundqvist (2010) menar
avseende den avgorande rollen som IKT har. Detta har eskalerat drastiskt efter COVID-
19 pandemin eftersom att organisationerna tvingats ga fran att arbeta pa kontoret pa
heltid, till att arbeta pd distans pa heltid och sedan arbeta hybrid.

Utmaningarna som identifierats av respondenterna har varierat. Nagra punkter som har
varit vérda att diskutera eftersom att de namns flertalet ganger ir att ledarna ser det
utmanande att halla grupper samman i det hybrida arbetsséttet. Medarbetarna och dven
ledning kan 2 bristande engagemang och motivation till att arbeta med stéindiga
forbéttringar eftersom att fokus hamnar mer i1 kérnarbetet. Sorqvist (2004) lyfter att
nyckelfaktorn hos chefer ar att ha en vilja till att skapa forutsittningar for
forbittringsarbetet. Aven Bessant m.fl. (1994) menar att en stor faktor till misslyckande
av standiga forbattringar dr bristande engagemang fran ledning. Kommunikationen,
kopplat till det sociala samspelet, kan brista eftersom det inte finns mdjlighet att ldsa
kroppssprék eller andra tecken under méten, vilket bekriftas av Widar m.fl. (2022) som
menar att distansarbete kan hdmma arbetsgruppsrelationer pd grund av minskad
kommunikation och resulterar i sin tur 1 konflikter och social isolering. De mdjligheter
som identifierats har varit att organisationen med dess medarbetare blivit mer flexibel.
Det tillkommer dven en frihet ndr medarbetarna far bestimma vart arbetet ska ske men
dven en frihet i att kunna balansera det privata livet gentemot arbetslivet. Mjligheten till
sjalvstyre 0kar dven nar medarbetaren far det ansvaret att sjdlv bestimma vart denne vill
arbeta under respektive dag vilket kan ses som positivt ur Amabiles (1998) syn avseende
att chefen bor skapa en kénsla av sjdlvstyre hos medarbetaren genom att ge frihet under
forbattringsarbetet. Nagot som forfattarna mérkt under studien dr att detta har varit en
balansging mellan for mycket distans och for mycket arbete pd plats. Flera ledare tar upp
att for mycket distans riskerar att medarbetaren isolerar sig vilket leder till bristande
engagemang och teamkénsla men &ven psykisk ohilsa. For mycket kontorstid resulterar i
for lite sjdlvbestimmande och autonomi vilket dven det skapar missndje hos
medarbetaren.

6.2 Metoddiskussion

Kritik om att studien inte kan replikeras, inte gar att generalisera eller skapa transparens
mellan forskaren och ldsaren &r aktuell (Bryman, 2018) .For att undvika att stota pa
sadana risker har forfattarna haft kontinuerliga avstimningar for att se till att ha samma
maél och tillvdgagangssatt i studien, sa att risken for att tappa fokus pad &mnet minimeras.
Forfattarna har d&ven under intervjuerna forstirkt frdgorna som bygger pa studiens
fragestéllningar. Exempel pa detta har varit att varje fraga har till storsta del slutat med
“ndr det kommer till arbetet med stéindiga forbéttringar”. Detta eftersom att forfattarna till
studien kunde forutse att studien kan riskera att spdra mot att fokus istédllet hamnar pa
hinder for hybrida arbetssittet, istdllet for hinder att arbeta med sténdiga forbéttringar i
det hybrida arbetssittet.
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Avseende Brymans (2018) beskrivning av risken att inte kunna replikera undersokningen
har detta varit en utmaning for forfattarna till studien eftersom att insamling av data inte
skett av specifika métt utan snarare av ord och mening. Detta bekriftas av Bryman (2018)
som menar att replikation inom samhéllsvetenskapen inte &r en létt sak att gora (Bryman,
2018).

En annan kritik som finns for kvalitativ forskningsmetod ar att de inte gér att
generalisera. Bryman (2018) forklarar att en kvalitativ studie istillet ska generaliseras till
teori och inte till populationer och det sker utifran kvaliteten 1 de teoretiska slutsatser som
formuleras utifrdn insamlad kvalitativ data. Alla studier 6nskar en hog niva av
generaliserbarhet, men ofta dr det svart att uppna 1 kvalitativa studier. Syftet &r snarare att
utforska en del av verkligheten som kan anvédndas som en indikation.

Slutligen finns det risk for att forskaren inte &r transparent till ldsaren eftersom att
kvalitativa rapporter dr timligen oklara nér det giller fragor om hur méinniskor valts ut
for intervju eller observation (Bryman, 2018). I denna studie har forskarna till studien
metodologiskt noterat olika strategier och tillvagagangssitt, frdn urvalet av respondenter,
till val av teorier och analys av data (se metodkapitel), vilket 6kar transparensen i studien.

Avseende hur studiens forskningsmetod valdes ansag forfattarna att det fanns bade for-
och nackdelar i valet av kvalitativ, respektive kvantitativ forskning for att fa studiens
syfte och forskningsfrdgor besvarade. Bade den kvalitativa och kvantitativa forskningen
har inbyggda strategier som gar att besvara studiens fragestéllningar men via olika
processer. Utmaningarna med valet att studera detta fenomen genom en kvalitativ
forskningsmetod har varit, precis som Bryman (2018) lyfter, bland annat att en kvalitativ
forskning riskerar att bli for subjektiv. Detta genom att exempelvis lata resultat bygga i
allt for stor utstrackning pa forskarnas uppfattningar om vad som é&r viktigt och
betydelsefullt.

Metoden “Tematisk analys” kritiseras genom argumentationen att endast illustrativa citat
riacker inte for att bygga ett tema och sedan kalla det for en tematisk analys, enligt
Bryman (2018). Forskaren behdver i stéllet forklara hur identifiering och utveckling av
kodningen samt utvecklingen av teman och underteman har skett (Bryman, 2018). 1
denna studie har forfattarna valt att i forsta hand kategorisera teman utifran datan i
forskningsfragorna, for att sedan med utifrén repetition av datan utvecklat underteman.

I denna kvalitativa studie har semistrukturerade intervjuer varit tillvigagangssittet for
datainsamlingen. Bryman (2018) lyfter social 6nskvirdhet som en riskfaktor vid
intervjuer dér respondenten riskerar att ge en positiv bild av sig sjdlv genom att svara pé
fragorna utifrdn vad de tror dr onskvért. For att undvika detta har forfattarna i vissa
intervjuer stéllt motfragor for att utmana respondenternas svar. Dessutom har forfattarna
under intervjuerna stéllt frigor som &r omformulerade, for att motverka social
onskvirdhet 1 svaren.

Under litteratursokningen noterade forfattarna att dven tidigare forskningar hade olika
definitioner mellan begreppet hybrid och distans vilket skapade komplikationer vid
uppfattningen av teorierna. Daremot lyfter Wider (2022) en diskussion om definitionen
av distans. P4 grund av detta valde forfattarna till studien att forma presentationerna till
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teorierna utifrén att presentera forst tidigare forskning om distans for att sedan folja upp
detta med teorier om hybrid. Detta for att inte forvirra ldsaren.

Respondenterna till denna studie kommer frén olika verksamhetsformer. Detta 6kar
risken for méngfalden i svaren genom bland annat instéllningen till det hybrida
arbetssdttet utifrdn behoven 1 verksamheten samt forutsattningarna som organisationen
har for att kunna bedriva arbete med stidndiga forbattringar i det hybrida arbetsséttet.
Denna studie handlar om att undersoka ledarens syn, fordndringar samt utmaningar och
mdjligheter till standiga forbattringar i det hybrida arbetssittet. Mangfalden kan 1 stéllet
darfor anses vara en tillgang till studien. Trots detta valde forfattarna att inleda
forskningen med en detaljerad beskrivning av miljon som respondenterna kommer ifran
for att kunna oka forstaelsen for kontexten dven om det inte ar syftet med studien just for
att det inte gar att studera en social verklighet utanfor sin kontext, enligt Bryman (2018).
Forfattarna noterar dven att respondenterna har svrigheter under intervjuerna att separera
pa begreppen “distans” och “hybrid” trots att intervjuerna inleddes med att identifiera de
olika begreppen. Flertalet respondenter anvénder trots detta begreppet hybrid som
synonym till distans i vissa fall vilket har forsvérat tolkningen av datainsamlingen.
Diremot har det satts i kontext till att respondenterna sagt “kontor eller hybrid” nér de 1
sjdlva verket menat “kontor eller distans”. En annan utmaning som funnits under studien
har varit att respondenterna haft latt att problematisera det hybrida arbetsséttet och
distansarbetet i relation till ordinarie verksamhet vilket inte dr det studien syftar till att
undersoka. Forfattarna har under intervjuerna darfor behovt styra fragestillningarna for
att respondenterna ska kunna koppla till staindiga forbattringar i hybrid arbetssitt i stéllet.

6.3 Bidragsdiskussion

Forfattarna till denna studie intresserades av att studera fenomenet stidndiga forbattringar i
det hybrida arbetssittet. Detta eftersom att det anses kunna bidra till
samhillsutvecklingen som organisationer stdr infor nar det hybrida arbetsséttet har blivit
ett alternativ for hur organisationer ska vara utformade. Stindiga forbéttringar ar ett brett
begrepp som dven omfattar organisationers fordndringar att kunna gé fran kontor pa
heltid, distans pa heltid och hybrid pa heltid beroende pd organisationens och kundernas
behov samt andra fenomen sasom COVID-19-pandemin. Stindiga forbattringar handlar
bland om att kunna effektivisera verksamheten vilket gr att nd om organisationen ar
flexibel och stindigt forbittras (Bergman & Klefsjo, 2021).

Forfattarna till denna studie har dven under sdkandet av studier inte kunnat se att det finns
tillrackligt med forskning som kombinerar sténdiga forbéttringar i forhallande till det
hybrida arbetssittet. Forfattarna har under sdkandet sett dver om att dndra riktning men
valde att fortsatta med studien for att kunna sa ett fré i kommande forskning om att
kombinera stindiga forbittringar med hybrid arbetssétt. Eftersom att sténdiga
forbattringar dr en vital del 1 en organisations kvalitetsutveckling ska detta inte storas
enbart pd grund av att en organisation gar over till en annan arbetsform.
Organisationernas ledare bor kunna 6ka sin kunskap och vinja sig vid “det nya normala”
som manga organisationer star i for tillfdllet eftersom att organisationen inte har
mdjlighet att aterga till “det gamla normala” (Gross, 2009). Forfattarna vill dven bidra
med att ge ledarna mdjlighet att inspireras av hybridledarskap och tillimpa det i stindiga
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forbattringar. Dock har forfattarna under studien inte sett att det rader vasentliga
skillnader mellan en hybridledare och en ledare som styr organisationen fysiskt pa
kontoret férutom att fokus hos en hybridledare &r att ha egenskaper sdsom
anpassningsbarhet kombinerat med starkt engagemang, med ett effektivt beslutsfattande
och formégan att vara en bra planerare, vaksam och initiativtagare (Allstrin m.fl, 2021;
Gregor & Doshi, 2020; Widar m.fl, 2022; Fransisco & Nuqui, 2020).

Med hjélp av det framtagna materialet om tips och rad fran chefer samt en checklista kan
detta bidra till att ledare fér en inspiration och en vigledning i hur ledarskapet ska kunna
bedriva stindiga forbattringar i det hybrida arbetssittet och {4 organisationen att Gverleva.

6.4 Forslag pA kommande forskning

Som tidigare ndmnt har forfattarna stott pa olika utmaningar under studien som skulle
kunna ge anledning till att dndra riktning. Nagra av utmaningarna var subjektiviteten,
svérigheten att replikera och generalisera studien samt transparensen under studien.
Dessutom har forfattarna, utifran studiens resultat, tagit fram en lista med tips frén ledare
till ledare samt en checklista. Utifran detta foreslds det att denna studie kan utvecklas
genom att goras via en kvantitativ forskningsmetod. Detta for att kunna skapa en bred
generalisering pa hur ledare ska forhalla sig for att optimalt kunna arbeta med stéindiga
forbéttringar 1 det hybrida arbetsséttet. Generaliseringen skulle dirmed &ven kunna stirka
den framtagna checklistan.

Forfattarna till studien har utifran tidigare forskning sett att medarbetare till skillnad fran
ledare dr mer positiva till arbete som sker hybrid. Det starkaste argumentet &r 6kad
produktivitet och motivation (Myndigheten for arbetsmiljokunskap, 2022). Utdver att
studien kan goras med hjilp av kvantitativ forskningsmetod gar det att se ifall det hybrida
arbetssdttet skulle 6ka produktiviteten och effektiviteten med hjilp av stindiga
forbéttringar. Studien skulle dessutom kunna samla in data via bide ledare och
medarbetare.
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Bilagor

Bilaga 1: Infobreyv till respondent, infor intervjun
He;j!

Tack for att du deltar i den vetenskapliga studien om hur ledare hanterar stindiga
forbattringar 1 en hybrid arbetsmiljo. Din medverkan som chef dr ovérderlig for att 6ka
forstaelsen kring detta &mne.

Intervjun utgdr en viktig del av en magisteruppsats inom programmet “Kvalitet- och
Ledarskapsutveckling” vid Mittuniversitetet. Det fardiga arbetet kommer att presenteras
bade muntligt och skriftligt, och dven arkiveras och potentiellt publiceras i DiVA-
portalen (Digitala Vetenskapliga Arkivet).

Syftet med denna magisteruppsats &r att undersdka och 6ka kunskapen om hur ledarens
arbete med stindiga forbattringar fordndras da medarbetarna arbetar pa ett hybrid
arbetssitt. Med hybrid arbetssétt menar vi en flexibel arbetsform, dd dr det mojligt for
arbetstagaren att under en viss del av sitt arbetsschema arbetar ndgon annan plats dn
arbetsgivarens centrala arbetslokaler. Och med stindiga forbattringar menar vi ett
systematiskt och strukturerat forbattringsarbeten, som kan goras overgripande men dven i
mindre skalor, som utmynnar i stérre genombrott 6ver ldngre tid men ska samtidigt
genomsyra hela organisationen

Metoden som anvénds for att genomfora studien ar kvalitativ, och vi kommer att utféra
semistrukturerade intervjuer antingen personligen eller via digitala plattformar, beroende
pa din preferens. Intervjutiden berdknas vara mellan 45-60 minuter. Innan intervjun ges
du mojlighet att stilla frigor om uppsatsen och om vad deltagande innebir.

Deltagande i studien innebér inga risker for dig som intervjuperson. Om du kénner att
ndgon fradga som tas upp &r jobbig eller kinslig kan du vélja att inte svara. Du har rétt att
nér som helst avbryta ditt deltagande utan att behdva uppge nagon anledning. Om du
véljer att avbryta deltagandet bor du kontakta ndgon av de ansvariga for studien. Din
integritet och vilbefinnande &dr av hdgsta prioritet for oss.

Har foljer viktig information relaterad till ditt samtycke att medverka som respondent i
undersdkningen:

46



e Du har tillhandahallit information om forskarens identitet, forskningens syfte och
metod, samt vad ditt eget deltagande innebir.

e Ditt deltagande &r helt frivilligt och kan avslutas av dig nir som helst om sa
onskas.

e Den information som samlas in kommer endast att anvéndas for forskningens
syfte och inte att delas med tredje part.

Intervjun kommer att spelas in for transkribering. Du far mdjlighet att granska den
transkriberade texten och ge eventuella kommentarer, dndringar eller fortydliganden.

All data som samlas in avidentifieras. Din identitet och annan personlig information
kommer inte att avslgjas i studien, vilket innebér att dina asikter och erfarenheter inte
kommer att kunna hirledas till dig eller din organisation/arbetsplats. Din integritet
kommer att skyddas genom att all information behandlas konfidentiellt och forstors efter
att arbetet dr avslutat och godként.

Din input och erfarenhet som ledare kommer att bidra till att belysa och forstd dynamiker
mellan stidndiga forbéttringar och att arbeta pé ett hybrid arbetssitt battre, vilket kommer
att vara virdefullt for bade forskningen och for framtida tillimpningar inom omrédet.
Tack &n en gang for din deltagande och bidrag till denna viktiga studie.

Uppstar nagra fragor dr du mer dn vilkommen att kontakta oss nir som helst.
Med vénlig hélsning,

Daniel Afram

Pierre Aziz Nehme
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Bilaga 2: Foljebreyv till respondent, vid intervju
He;j!

Du har fétt en forfragan om att medverka i en vetenskaplig studie och tackat ja till att
delta i en intervju. Vi tackar dig for din deltagande, i din roll som chef, i en vetenskaplig
studie om hur ledare arbetar med stidndiga forbattringar i hybrid arbetsform?

Studien utgdr den empiriska delen av magisteruppsatsen inom programmet for Kvalitet-
och Ledarskapsutveckling pd Mittuniversitetet. Det fardiga arbetet kommer att redovisas
muntligt och skriftligt samt arkiveras och eventuellt publiceras i DiVA-portalen (Digitala
Vetenskapliga Arkivet).

Syftet med denna magisteruppsats &r att undersdka och 6ka kunskapen om hur ledarens
arbete med stindiga forbattringar fordndras da medarbetarna arbetar pa ett hybrid
arbetssitt. Med hybrid arbetssétt menar vi en flexibel arbetsform, da det dr mojligt for
arbetstagaren att under en viss del av sitt arbetsschema arbeta ndgon annan plats dn
arbetsgivarens centrala arbetslokaler. Med stéindiga forbéttringar menar vi ett
systematiskt och strukturerat forbattringsarbete, som kan goras dvergripande dver
organisationen men éven i mindre skalor, som utmynnar i storre genombrott over langre
tid men ska samtidigt genomsyra hela organisationen

Metoden som anvénds for att genomfora studien ar kvalitativ och det genomfors
semistrukturerade intervjuer. Intervjun kommer att ta cirka 45-60 minuter i ansprak.

Nedan foljer information kopplat till ditt samtycke att medverka som respondent i
undersdkningen:

 Du har fatt ta del av information som behandlar forskarens identitet,
forskningens syfte ~ och metod, samt vad ditt eget deltagande innebr.

* Din medverkan i studien &r helt frivillig och kan avbrytas av dig nér som helst
om du sa Onskar.

* De uppgifter som insamlas kommer endast anvindas for forskningens syfte.
Uppgifterna kommer inte heller att delas vidare till en tredje part.

Den intervju som genomfors med dig spelas in for att sedan transkriberas av mig. Om du
vill far du ldsa den transkriberade texten och komma med kommentarer, dndringar och
fortydliganden.

Din identitet och annan personlig information kommer inte att framgé i studien. Det
kommer dirfor inte att vara mdjligt att hédrleda dina asikter och erfarenheter tillbaka till
dig eller till din organisation/arbetsplats. Din integritet skyddas genom att den
information jag erhaller hanteras pa ett konfidentiellt sétt samt forstors efter att arbetet &dr
fardigstallt och godként.

Tack 1 forhand
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Bilaga 3: Respondent profil

Sektorn

Antal medarbetare
tydlig kund

tydlig samarbetspartner

Arbetar digitalt

Forhéllning till
hybridarbete

Gemensam malbild med
medarbetare

Gemensamm vision med
medarbetare
Medarbetarnas
forbattrings medvetenhet
Medarbetarnas
inkludering i
prioriteringar

forslag pé forbéttringar
kommer fran?

forbattringar beslutas av?

Forbéttringar genomfors
av?

Forbattrings verktyg

Resp 1
Privat

3 grupper
ja

ja

vildigt
mycket

helst arbete
pa plats
delvis,
behdver
paminnas

nej

ja

ja

alla

chef

medarbetare

nej

Resp 2

Privat

7

ja

ja

majoriteten ar

digitalt

mer positev for
arbete pa plats

ja

ja

ja

hog inkludering
alla

olika beror pa
forbattringen
den som berors
av den

olika verktyg
men ingen som
dr systematisk

Resp 3
Offentlig

18

ja

ja

vildigt mycket
spelar ingen
roll

ja

nej

ja, individ niva
ja

alla och
systematiskt
beror pa vem
forbattringen

avser

medarbetare

mest tavlor

Resp 4
Offentlig
6

ja

ja

vildigt mycket

positiv

ja
ja
ja

ja, dven
strukturell

alla

beror pa vad
forbattringen
avser

beror pa vem det

beror

ganska olika

Resp 5
Offentlig

ja

ja

inte mer an
maste
postiv men

inte ledning
eller org

ja

nej

ja

delvis
alla
beror pa
mandat

beror pa
mandat

nej

Resp 6

Privat

6

ja

ja

krav for verksamheten
ska funka

Spelar ingen roll, for o
nackdel i alla former
ja

ja

ja

ja

alla

rétt instans

medarbetare

ménga olika

Resp 7
Offentlig
17

ja

ja

vildigt
mycket
verksamhet

kraver nidrvaro
pa plats

Ja, behove
paminnas

Nej
ja

Japa
individniva

Alla

medarbetare
och chef

medarbetare

inte uttalat

Resp 8
Ideella
10
ja

ja

vildigt mycket

verksamhet onskar

nérvaro pé plats

ja med paminnelse

nej

ja

ja

alla

alla

alla

olika verktyg
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Bilaga 4: Kodning

Resp 1

Resp 1

Resp 1

Resp 1

Resp 1

Resp 1

Resp 1

Resp 1

Resp 1

Resp 1

Resp 1

Resp 1

Resp 1

x 5

.20 T é"’w
S5 .5 g5
ST g s &
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§S58 £53

=T &% &5 =
- S« S <
as’; T &
S s 55 L0 <
ST EZ LS
§5855%5 Ss%>
S5 E FE£Y
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Positivt instilld till att alla
ar pa plats men drar dven
nytta av de digitala
verktygen som ar avsedda
for distansarbete, paverkar
dven kommunikationen till
det positiva.

Organisationen  dr hogt
beroende av digitala
verktyg, trots det negativ
instdllning till distansarbete

Tycker inte att
forbittringsarbete ska goras
pa distans (finns i borjan av
transkriberingen).

Positivt instilld till att de
digitala verktygen anvands
for att informera,
visualisera och
dokumentera si att allt
finns dokumenterat.
Sammanfattningsvis ir de
digitala verktygen mer for
att  informera dn  att

kommuncera.

Positivt instilld till nérhet
pa grund av
kommunikation, Positivt

installd till att vara pa plats
pa grund av synkron
interaktion mellan
medarbetare. Ex. vid korta
snabba fragor.

Forbéttring kraver
agerande, repetition och
kommunikation som dr
bittre att goras pa plats
(PDSA).

Positiv instdllning till att ha
kontroll och folja upp
medarbetare. Chefer har ett
extra ansvar att folja upp pa
distans

Kontroll via obligatoriska
avstimningsmoten pa plats

Positiv till pd plats for att
kontrollera att
medarbetarna gor sitt jobb,
vilket paverkar tilliten och
byggnaden av relationer, se
sida 5 i transkibering
(gronmarkering)

Negativ  instillning  till
distansarbete eftersom att
det kraver hogre
effektivitet pa bekostnad att
medarbetare dr pa distans

Anser att uppfoljningar,
kommunikation och
kontroll av medarbetarens
dagliga arbete dr en viktig
del i hans yrkesroll, gors
bast pa plats, se s.4 i
transibering
(gronmarkering)

Handlar om att visa en bild
av inte kontrollera men
istéllet folja upp.
Motsittningen ar att
kontroll och uppfoljning &r
samma sak men olika
uttryckt.

§ g

@ o S

cis 38

§& & $ 28

=“'§ g & -5

S = = @ N

553 P

£ .5 £ £ .5 =
§SF SIF 5
SRS K &

Engagemang, motivation Mgjlighet: Nar man &r pa Professionalitet &r viktigt,

och driv &r svarare i plats kan man peppa dven om man jobbar

forbattringsarbete vid varandra bittre. hemma ska man vara kladd

hybridarbete. for kontoret, kédnna sig
affdrsmassig trots att man &r
fysiskt hemma.

Kinslor gar inte att uttrycka Losningen ar  fysiska Uppf6ljningar och korta

pa distans. avstimningar. avstimningar

Risk att fastna i annat an i Skapa en bra arbetsmiljo
sjdlva uppdraget, som ex. hemma.

hemmasysslor, ligga tvitt.
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Resp 1

Resp 1

Resp2

Resp2

Effektivitet i
kommunikation pa grund
av att man dr pa kontoret
sparar tid och han sitter det

i relation till att
sjalvstindighet skapar
mindre kommunikation

pga. isolering.

Behover anpassa sig till
medarbetarens vilja att inte
vara pa kontoret, som &r
negativt for chefen, leder
enligt chef till dubbelarbete
och inneffektivitet.

Att vara i kontoret skapar
en annan teamkinsla och
samhorighet mellan
kollegor och till
organisationen. Lojaliteten
till organisationen stirkts
nédr man ar fysiskt pa.

Om en person sitter rum
och man har diskussion
eller workshop sia dr man
100% nérvarande nar man
ar fysiskt pa plats. Pa
distans upplevs att det inte
dr samma typ av nérvaro,
kan bero pa att man gor
annat, splittring i
prioritering.

Motesstruktur dndrad och
respekteras inte.

Forbittringsarbete

aventyras av individens
isolering. Nar man &r
isolerad och tycker att allt
fungerar bra  kommer
forbattringsarbetet inte att
ligga i fokus.
Forbattringsarbete ska inte
vara ett individuellt tidnk
utan mer kollektivt och ska
ses som nagot som gynnar
organisationen i  stort.
Individualismen 6kar vi
distansarbete vilket leder till
negativ  instillning  till
forbittringsarbete.

Respondenten foredrar
kollektivt tink avseende
forbittringsarbete.

Svédrare som chef att fa
teamet att bry sig om
teamet och inte bara om sig
sjalv. Forbattringsarbete
kraver teamkénsla.

Medarbetare kan riskera att
inte komma till arbetet
lingre trots 3/2 avtalet.
Riskerar att vara hemma f6r
lange.

Riskerar att skapa ett sd
kallat lasningseffekt,
eftersom  att ménniskor

anner mer frihet av att
b
har fatt smak av att vara

arbeta hemifran. Ménniskor
hemma varje dag och
fekt att
behova dka till jobbet, sétta

kéanner en lasningsef

ay pendlingstid samt
ramarbetstid 8-17.

Utmaning: Den sociala Mojligheter som skapats 4r Ska man arbeta hybrid ska
tolkningsbredden oOkar néar kortare och mer flexibla man variera mellan olika
man &r distanserad fran de moten som sker digitalt. personer, inte alltid samma
andra, och man inte ser Man har 4ven kunnat bjuda personer som &r pa kontor

kroppssprak.

Behover hela tiden
sikerstilla att anknytning
finns mellan medarbetare
och arbetsplats.

Det sociala samspelet i ett
mote har blivit utmanade.

Engagemang riskerar att
minska vid fér mycket
distans.

externa och samma personer ar
digitalt hemma.

forbattringsarbete.

Flexibilitet anses vara en

Las dagar som ir avsatta
for kontor och dagar som
ir avsatta for hemma, for
att inte minimera risken att
man inte stoter pa varandra,
sociala relationer minskar.
Satt en ram for flexibilitet
kontra  fysisk  nérvaro.
Dagarna som dr avsatta pa
kontoret kan dven vara
fokuserade pa
gruppdynamik,
foretagskansla, strdvan att
nd gmeensamma mal.
Skapa en bra grund fysiskt
for att sen arbeta med det
kollektiva tinket pa distans.
Ju bittre grund desto mer
distans man kan arbeta.

Sékerstdll att teamet har en
anknytning till
arbetsplatsen och till
varandra. Och att man har
ett gemensamt intresse av
att na sitt mal och liksom
sétta de grunderna
tillsammans sa att det &r
allas gemensamma intresse
till att goéra ett arbete.
Sikerstilla att alla har ett
intresse utav att vilja jobba
pa ett optimalt sitt. Har
man liksom satt den
grunden da tror jag att det
blir mer naturligt att prata
om forbattringar.
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Resp2

Resp3

Resp3

Resp4

Foredrar dock hybridarbete
fore dn 100% hemifran vad
giller forbattringsarbete.

Kombinationen mellan
hemma och kontor ar bra,
100% distans skapar

mindre effektivitet.
Isolering kan dven leda till
dolt psykisk ohélsa.

Ingen storre skillnad i
arbetet ~ med standiga
forbattringar mellan distans
och kontoret.

Skillnaden  blir mer i
arbetsmiljo  och  sociala
faktorer.

Tycker att det ar ldttare att
forbattringsarbete  bedrivs
digitalt an fysiskt.

Man behover ha ett intresse
for forbattringsarbetet.

Ha ritt verktyg for att
kunna  bedriva  hybrid
forbattringsarbete.

Aven om chef har ansvar si
behover chefen o6dmjuka
sig i forbattringsarbete som
man inte sjélv ar expert pa,
lat medarbetarna dga fragan
eftersom att de 4r mer
kunniga om dmnet

Tycker att arbetet med
stindiga forbattringar &r
bra, si linge motesformen
ar utformad utifrdn
behovet.

Mindre effektivitet
100% distans.

Man idr beroende av

digitala
fungerande.

verktyg

vid

Exkludering mellan de som
sitter pa plats och de som
sitter  pd  distans
motet.

vi-kénsla tappas vid distans.
Nya personer i gruppen
riskerar dven att

1 digital form krivs en

motesdiscpilin, prata inte
mellan varandra.
Nya personer i teamet

behdver forst fokusera pa
social samspel innan man
kan  borja prata om
forbittring

under pandemin fanns stora
utmaningar pa grund av
den digitala utformningen
inte var som idag.

att Vissa kan fastna for

ar mycket mer skdrmtid och
isolera sig i sin bubbla.

storre
hybrid

Generellt, inga
utmaningar i

under forbittringsarbete. Se inga rummet

utmaningar som hinder i
hybridarbete, utan titta
framéat och acceptera liget
och forbattra utifran de
hinder som uppkommer pa
vigen.

Digitaliseringens

utveckling dr en stor
mojlighet  till  hybrida
arbetet sett till stindiga
forbattringar, exempel pa
det ar en digital
forbattringsportal som man
kan lamna in
forbattringsforslag och

identifierade
forbittringsomraden. Aven
Skype som Office mail och
kalender som man kan na
folk bra pa och halla bra
motesformer pa.

Ha en motesdisciplin vilket
betyder att de som sitter i
inte ska prata
sinsemellan och ska inte
stora motet.

Ta medarbetarnas forslag
pa allvar och att
forbattringsarbete dr inte
bara en pappersprodukt
utan ett levande arbete som
resulterar i forandringar
och som gar att
implementera (for att dven
bekrifta medarbetarens
behov och dgandeskap).

Hoppa inte pa att 16sa
problem direkt, lagg forst
tid pd gruppdynamik och
gruppkansla, hitta en grund
och sedan prata om
standiga forbattringar
genom att besvara fragor
som “vad vill vi uppna,
vilket upplagg ska vi ha?”.
Hitta inte alltid en perfekt
16sning eller en perfekt
modell utan man far vara
ddmjuk att testa sig fram.

Hitta en balans och lar
kénna varje medarbetare.
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Resp5

Resp 6

Digitala verktygen for att
kunna bedriva stindiga
forbattringar finns i
organisationen  for  att
underlatta hybridarbete.
Det handlar bara om att om
du vill fa till en forandring
sd maste du agera och inte
bara lyfta det som ett
problem

“Frihet under ansvar” - lita
pé att medarbetaren utfor
sitt arbete (empowerment).

Ha ett ddmjukt
forhallningssatt vid
uppfoljning av
medarbetaren for att inte
det ska uppfattas som
kontroll.

Tror personligen att

hybridarbete ar framtidens
sitt  att arbeta  pa.
Organisationen  motsitter
mojligheten for
medarbetare  att  arbeta
hemifran. Utifran svaren
later det lite som att man
inte riktigt vet varfoér, men
gissar pa att tillit kan vara
en av flera
grundfaktorerna. Aven tillit
och instillning till tekniken
verkar vara en grundfaktor
loa o AN

Organisationen har bestamt
att alla ska jobba i kontor
dven om chefen inte star
bakom det.

Ledningen tappar kontroll
nar medarbetare dr hemma
for mycket.

heltid arbete pa distans eller
pad plats dr enklare dn
hybrid, eftersom hybrid
krdver egna strukturer,
verktyg och planering.

i det  hybrida  blir
talutrymmen &r fordel for
de som dr pa plats

att arbeta med stindiga
forbattringar i hybrid 4r en
vanesak och att man kan
trdna upp sig. man kan bli
bittre i digitala verktyg och
konsten att planera nar
nagra av medarbetarna
sitter bakom skdrmen.

Arbetet upplevs inte ha
fordndrats dd de digitala
verktygen som finns &r
starkt utformade till att
kunna bedriva
forbattringsarbete bade pa
plats och pa distans.

Métesformer har blivit mer

smidiga och flexibla nér de
bokas och sker digitalt,
man slipper mdéten och
restid.

Man maste skapa

mojligheter for att lira sig
exempelvisvis teknik och
ge forutsittningar for att
alla ska fa utbilda sig for
utveckling och forbéttring.

Hybridarbete kréaver

systematik och en kontroll

for att alla inte ska vara

hemma eller pa plats

samtidigt eller ga om

varandra.

det paverkas inte utan man

ska hitta balans mellan alla
motsittningar.  typ  tid,
kvalite och kostnad. i

denna balans ska ledaren
hitta sin vig i
forbittringsarbete. s4

Vissa kan vara for
franvarande och svéra att
fénga upp.

Utmaningar kommer frin Hybridarbete skapar
organisationsnivad som inte forutsittningar for
vill ligga resurser pa att arbetsgivare att bli

forbittra kontor/digitala attraktiva och ddrmed locka
verktyg och motesrum, ser mer kompetent personal
hellre att en person som ar (gar att koppla med andra
lite snorig sjukskrivs istillet respondenter ~ om  ritt
for att vara med pa ett person pa ritt plats, dven
digitalt mote i ett rum teori).

anpassat for det (se s.5).

Hybridarbetet finns mest
for att organisationen ska se
attrativ ut med tanke pa att
det ar en liten kommun.

Mojlighet:  Frihet  och
flexibilitet skapar ostord
miljo for medarbetaren nér
de ar hemma och arbetar
och kan dérfor bli mer
effektiva i processflodet.

utmaning att vissa i rummet fordel: tydligare
pratar mer dn de som sitter kommunikation och
bakom skdrmen och att det dokumentation sen man
krivs mer energi for att borjade kombinera distans
driva samtal om forbattring med pa plats. samt spara
ndr personer jobbar pé resetid

distans. Man ska lara sig ta

pauser.

utmaning med snabba

kontakt: hon menar att det

ar ldttare att medarbetare

fanga mig i smé

forbattringar drende an att

de kontakta mig via telefon

nir da inhhor hamifedn

utmaning att det dr svért att

hitta all dokumentation som

skapas vid distans arbete,

vilket kan leda till férlorad

arbetstid. medan nar man

jobbar i kontoret si kan

man friga grannen.

Ha  uppf6ljningar  och
avstimningar ~ anpassade
utifran medarbetarens
behov.

“Frihet under ansvar” - lita
pa att medarbetaren utfor
sitt arbete (empowerment).

Ha ett 6dmjukt
forhallningssatt vid
uppfoljning av

medarbetaren for att inte
det ska uppfattas som
kontroll.

Ligg tid pa att utbilda
personal om digitala
verktyg.

Visa viagen och f6lj inte
strommen (Kaizen).

Skapa grunder for
spelregler hos grupperna,
exemempelvis
motesdiscipling.

forbattringsarbete i hybrid
kriver medarbetare med vis
erfarenhet och kompetens

av  att  kunna  driva
processer i hybrid
arbetsform. samt planera
och forbereda en
hybridsmote.

hon menar att man maste
kunna véaga expremntera
och vaga ha lite lekfulhet.

hon menar att ledare och
medarbetare ska fokusera
pa det som ska uppnés och
inte fastna pa vart samtalen
dgerrum
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Resp 6

Resp 6

Resp7

hon sdger att relationen ska
inte underskattas i
forbattringsarbete och att
relationer byggande &r
lattare pa plats. hon menar
dven att det sociala
péaverkar inte
forbattringsarbete som hon
och medarbetarna gor utan
den paverkar relationerna.
och darfor det blir mer
uppenbart vid
konflikthantering (nér man
ar o-enad om vilka
forbattringsatgarder  som
hon anser att det finns
fordelar och nackdelar
med att bara arbetar
fysiskt, bara arbetar
digitalt  eller arbeta
hybrid.

Hon anser att
forbattringsarbete pa
individnivd (medarbetare)
spelar ingen roll om det
sker hybrid, distans eller pa
plats. Eftersom
medarbetarna  jobbar  sa
sjalvstandigt och  deras
beroende av  varandra
balanseras nir de ar i
kontoret, som édr ofta.
Medan  forbittringsarbete
som &r forvéintat att goras
pd gruppniva, si ska den
alltid goras i kontoret.

Ett minimalt antal
medarbetare ska vara pa
plats for att verksamheten
ska  drivas. For  att
forbattringsarbete ska
funka si har hon och
ledningen bestdmt att stora
moten dar verksamheten
ska diskuteras och
forbattras ska alltid tas i
kontoret och att nirvaro ar
obligatorisk. Hon sidger
“nér det dr ett mote av vikt,
galler inte distansarbete”

Tillgénglighet till chefen dr
en faktor som paverkar
forbittringsarbete  sérskild
vid distans. Det kontrar hon
med faktorn att jobba
sjdlvstandig, ostort och
produktivt.

Inti ant att hon anser att

nér tillgangligheten

minskas pga distansarbete
sa oOkar periodvis dven
chefens “jobba ostort”, men
fragor kommer nidr de

jobbar i kontoret och det

skapar “stop hér och stop
ddr” i arbetsdagen

Aven om hon menar att
hybrid har sina utmaningar
i ordinarie arbetet men vad
galler  forbattringsarbete
sa funkar det bra i den
digitala formen och till och

med battre pga
dokumentation,  verktyg
och transparens.

Nackdelen ar nar man ar
pa distans blir det svarare
att fanga det som ska

forbattras eller
kommunikation med
chefen.

nackdel: l4g energi for de
som jobba péd distans pga
avstand och isolering,

som ledare jobba sjdlv med
forbittringsarbete i en
hybrid innan du borja leda
andra i detta arbete

Variation ~ som  hybrid
erbjuder &r en mojlighet. Vi
harinte samma personer
som alltid sitter hemma
och samma personer
som alltid &r pa kontoret,
fordatror jag att vi skulle
ha. Stdrre utmaningar,
liksom  apropd det
relationella. Jag tror att
jag skulle uppleva storre
problem omdet alltid var
samma personer som
satt. PAdistans

vaga testa, vaga leka och
vaga lara

halli, det funkar faktiskt.
forsok hitta praktiska
tips frén andra som har
drivet forbattringsarbete
pahybrid

standiga forbattringar i
hybrid ar en ny metod.
investera tid, det ger
resultat

Nar det ar moéte av vikt
géller ej hybrid

Att driva
forbattringsarbete i
Hybridsarbetsform
kraver mer tid av chefen
sarskild i bérjan.
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Resp7

Resp7

Resp 8

Eftersom det finns risk att
man blir stord ndr man
jobbar i kontoret sa loser
man det inom att planera
sitt arbete annorlunda nér
man jobbar hybrid.
Arbetsuppgifter som ska
goras i kontoret gors dar sa
som verksamhet utveckling
och forbittring i gruppniva
och spara det som ska goras
hemma till arbetsuppgifter
eller  forbittringsatgarder
som har med individuell
karaktar.

Aven om digitala
verktygen ér sa avgorande
for distansarbete och med
det att hybrid ska funka.
Men hen anser inte att den
ar en sadan faktor sam
paverkar hybrid. Den ér
grund for att arbetet ska

fungera 6verhuvudtaget

Alla medarbetare &r inte
lika positiva for  det
”Fokus” eller ”jobba ostort”
ger utan uppskattningen &r
olika bland medarbetarna

Organisationen har skapat Anser att uppdaterad teknik Vid inspelade moten okar Digitala moten ger
en kultur for att oOka ar en viktig risken att medarbetare inte mojlighet fér medarbetare
medvetandet bland framgangsfaktor vid arbetet deltar for att de kan ta del att ndrvara pa motet trots att
medarbetare avseende med stindiga forbittringar i av inspelningen sen, vilket man ar bokad pa annat eller
balans, rutiner och Okad hybrid arbetsmiljo, féljer inte 4r syftet med det. Giltig behdver gora annat, ex.
digitalisering med upp med avstimningar franvaro fran motet &r kolla mail.

exempelvis arbete mer med varje halvar eller kvartal egentligen om man ex. &r

kalendern. med IT-avdelning for att sjuk eller haft semester.

samtliga ska ha digitala
forutsdttningar att kunna

PrinRbin melenbn Telanid
Det finns en medvetenhet Skapa medvetenhet att det Man har haft konflikter
och dppenhet for gér att anvdnda olika mellan olika yrkesroller dar
fordndringsarbete. verktyg inom det digitala, administratbrerna som hade

lagger vikt pa att vara mer malstyrd arbetstid inte
kreativ och hitta metoder fick den flexibiliteten som
som fungerar (Amabiles det hybrida arbetssittet
teori). medforde. Idag har man
16st det problemet genom
att ledning implementerat
distansarbete ~ dven  for
adminictratirarna
Digitaliseringen skapar Utmaningarna som kan Kommunikationen har 6kat
mojligheter att ha andra finnas vid stindiga i takt med digitaliseringens
typer av  moten och forbittringar nédr det sker satsning.
samlingar &n man kunnat hybrid ar ex. workshops
ha innan, digitala moten eller kreativt samspel. Aven

har idag blivit en norm.

Krav pé sjilvledarskap hos
medarbetarna har 6kat for
att de ska kunna styra sitt
arbete mer fritt, ex. delta pa
moten som ar obligatoriska,
stvra qina kalendrar asv

djupare och svarare samtal

bor hanteras fysiskt.
Medarbetare far ett mer
balanserat liv, fordelning
av arbetsuppgifter har blivit
mer effektivt, ex. arbeta
hemma nir man behéver
dinnare fokns
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Exempel pa matris och tematisering
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Bilaga S:
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ledarens synpa arbetet med stiindiga forbéttringar i det hybrida arbetsséttet
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Tycker inte att| Positivt instilld till att alla dr|Positivt instélld till narhet pa|Negativ  instillning il
forbattringsarbete ska goras|pa plats men drar dven nytta|grund av k ikati i bete eftersom  att
pa distans (finns i borjan av|av de digitala verktygen som|Positivt instilld till att vara|det kréver hogre effektivitet
transkriberingen). ar avsedda for distansarbete,|pd plats pa grund av|pd bekostnad att
paverkar dven|synkron interaktion mellan|medarbetare ér pa distans
kommunikationen till det|medarbetare. Ex. vid korta
positiva. snabba fragor.
Forbattring kraver agerande, |Organisationen  ar  hogt|Positiv instéllning till att ha|Effektivitet i kommunikation
repetition och|beroende av digitala|kontroll och f6lja upp|pd grund av att man &r pa
kommunikation ~som dr|verktyg, trots det negativ|medarbetare. Chefer har ett|kontoret sparar tid och han
bittre att goras pa plats|instillning till distansarbete |extra ansvar att folja upp pa|sitter det i relation till att
(PDSA). distans sjélvstindighet skapar
mindre kommunikation pga.
isolering.
Positivt instélld till att de|Kontroll via obligatoriska|Behover anpassa sig till
digitala verktygen anvinds|avstimningsméten pa plats |medarbetarens vilja att inte
for att informera, vara pad kontoret, som &r
visualisera och negativt for chefen, leder
dokumentera sa att allt finns enligt chef till dubbelarbete
dokumenterat. och inneffektivitet.
Sammanfattningsvis ar de|Positiv till pd plats for att
digitala verktygen mer for|kontrollera att medarbetarna
att  informera  dn  att|gor sitt jobb, vilket paverkar,
Resp 1 kommuncera. tilliten och byggnaden av
relationer, se sida 5 i
transkibering
(gronmarkering)
Forbittring kriver|
agerande, repetition och
kommunikation som ir
biittre att goras pa plats
(PDSA).
Anser att uppfoljningar,
kommunikation och kontroll!
av medarbetarens dagliga
arbete ir en viktig del i hans
yrkesroll, gors biist pa plats,
se s4 i transibering
(gronmarkering)
Handlar om att visa en bild
av inte kontrollera men
istallet folja upp.
Motsittningen ér att kontroll
och uppféljning ar samma
sak men olika uttryckt.
Att vara i kontoret skapar en|Kombinationen mellan|Utmaning: Den  sociala|Medarbetare kan riskera att inte komma till
annan  teamkénsla  och|hemma och kontor ir bra,[tolkningsbredden okar nir|arbetet lingre trots 3/2 avtalet. Riskerar att vara
samhorighet mellan kollegor100% distans skapar mindre|man &r distanserad frin de|hemma for linge.
och till organisationen. |effektivitet. andra, och man inte ser
Lojaliteten till kroppssprék.
organisationen  stirkts nar
man r fysiskt pa.
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Stindiga forbittring arbete forindras nir det sker hybrid Majligheter och utmaningar som ledare ser pa forindringen Rad
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Engagemang, motivation och driv dr|Mojlighet: Nir man &r pd plats kan man|Professionalitet ar viktigt,
svarare i  forbittringsarbete  vid|peppa varandra biittre. dven om man jobbar,
hybridarbete. hemma ska man vara kladd
for kontoret, kinna sig
affarsmiéssig trots att man
ar fysiskt hemma.
Kanslor gar inte att uttrycka pd distans. ~ [Losningen ar fysiska avstimningar. Uppfoljningar och korta
avstdmningar
Risk att fastna i annat &n i sjdlva Skapa en bra arbetsmiljo
ppd , som ex. | lor, ligga hemma.
tvitt.
Mindre  effektivitet  vid Riskerar att skapa ett sa Behover tiden sikerstilla att|MGojligheter som skapats ér kortare och mer|Ska man arbeta hybrid ska;
100% distans. kallat lasningseffekt, anknytning finns mellan medarbetare och [flexibla méten som sker digitalt. Man har|man variera mellan olika
eftersom att  minniskor arbetsplats. dven kunnat bjuda in externa|personer, inte alltid samma
kinner mer frihet av att samarbetspartners digitalt vid|personer som &r pa kontor!
arbeta hemifran. Ménniskor forbattringsarbete. Flexibilitet anses vara en|och samma personer &r
har fatt smak av att vara jttestyrka. hemma.
hemma varje dag och kénner
en lasningseffekt att behova
dka till jobbet, sitta av
pendlingstid samt
ramarbetstid 8-17.




Bilaga 6: Rad frian Ledarna

Goda relationer

Satsa pa uppfoljningar och avstimningar med medarbetarna men ha ett 6dmjukt
forhallningssitt vid uppfoljningarna for att det inte ska uppfattas som kontroll

Ta medarbetarens forslag pa allvar.
Bekréfta medarbetarens dgandeskap och behov.
Hitta en balans och lir kénna varje medarbetare.

Lita pa att medarbetaren utfor sitt arbete och ge medarbetaren majlighet till
sjdlvbestimmande

Lagg tid till att utbilda personal om bland annat digitala verktyg och
forbattringsverktyg

Arbetsmiljo

e Skapa en bra arbetsmiljo hemma.
Professionalitet dr viktigt, kdnn dig affdrsméssig trots att man &r hemma.

Vid det hybrida arbetsséttet bor man skapa mojlighet for medarbetare att variera och
inte alltid lata samma personer vara hemma och samma personer vara pa kontoret.

Sétt ramar och las dagar som &r avsatta for kontor och dagar som dr avsatta hemma.
Pa kontoret bor fokus pd djupare forbéttringsarbete goras, dessutom satsa pa
gruppdynamik och teambildning pd kontoret. Dagarna som &r avsedda for att vara
hemma pé kan vara exempelvis handlédggning, administration, korta snabba méten.

Se variationen 1 det hybrida arbetssdttet mer som en mojlighet. Ménniskor &r olika
och behoven hos ménniskor ser olika ut.

Gruppdynamik

Skapa en bra grund fysiskt for att sen utveckla det kollektiva tédnket pa distans.

Sékerstill att medarbetarna och teamet har en anknytning till arbetsplatsen och till
varandra.

Skapa ett gemensamt intresse och mal.

Sitt spelregler som gors tillsammans med arbetsgruppen, utifrdn gemensamma
intressen till att gora ett forbittringsarbete.

Skapa spelregler tillsammans i syfte att ha motesdisciplin, ex de som sitter pa
kontoret under ett mote ska inte diskutera mellan varandra.

Problemlosning

Ha inte utgdngspunkten att vilja 16sa problemet direkt. Vaga experimentera och vara
kreativ. Lagg forst tid pd gruppdynamik och gruppkinsla, hitta en gemensam grund
att std pa och sedan borja diskutera forbéttringar genom att besvara frdgorna som
“vad vill vi uppnd med detta?
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Hitta inte alltid en perfekt 16sning pa problemet eller en perfekt modell. Var 6dmjuk
med att testa dig fram. Forbéttringsarbete ér inte bara en pappersprodukt utan ett
levande arbete som resulterar i forandringar som ska gé att implementera.

Om négot behdver forbittras ska du vara villig att gd emot strommen fOr att visa
vagen.

Hitta rétt kompetens och ritt erfarenhet i arbetsgruppen for att kunna bedriva
forbattringsarbete 1 hybrid arbetsform. Om inte det finns, utbilda personal till det.

Vid forbéttringsarbete 1 hybrid arbetssitt, lita pa processen. Om det inte fungerat pa
ett visst sdtt, gor om.

Stindiga forbéttringar i hybrid arbetsform &r en ny metod, investera tid i det sd
kommer resultatet att komma.
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Bilaga 7: Checklista

Goda relationer

e Folj upp regelbundet med medarbetaren med ett 6dmjukt forhallningssatt
for att undvika uppfattning av kontroll.

e Bekrafta medarbetarnas forslag pa allvar och integrera dem i
forbattringsarbetet.

o Bekrafta medarbetarens dgarskap och behov genom att lara kdanna varje
individ samtidigt som att ge tilltro och majlighet till sjalvbestammande.

Arbetsmiljo
o Skapa en effektiv arbetsmiljo hemma och bevara professionalism.

o Oka flexibilitet, effektivitet och delaktighet genom att frdmja variation i det
hybrida arbetssattet.

o Sitt tydliga ramar for kontorsarbete och arbete pa distans och séatt fokus
pa teamdynamik och produktivitet vid arbete pa kontoret och individuellt
arbete nar arbetet sker pa distans.

Gruppdynamik

- Skapa en stark fysisk grund hos arbetsgruppen fér att uppna effektivt
distansarbete.

- Framja for samarbete inom arbetsgruppen och en anknytning och lojalitet till
arbetsplatsen och arbetsgruppen.

- Hitta gemensamma intressen och mal for att satta spelregler for bland annat
motesdisciplin for att uppna effektivt forbattringsarbete.

Problemlosning

- Innan du I6ser ett problem behover gruppdynamik och gemensamma mal
prioriteras. Vaga vara kreativ och experimentera, du behéver inte uppna
perfektion.

- Ha ett 6dmjukt och flexibelt forhallningssatt nar du soker efter I6sningar.
Forbattringsarbete ar en levande process och inte en insats.

- Vaga visa vdgen genom att ga utanfor normen.
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Bilada 8: Soknings resultat

DIVA

Scopus

social Endast
vetnska artikla

Avhandlingar (Peer-Review ) examen 2020-2024 totalt p filter r
""Stindiga forbittringar" 8 (0) 91 0
"Hybrid arbetsiitt" OR "Hybrid arbetsform" 0 8 0
"Stindiga  forbéttringar" AND  "Hybrid
arbetssiitt" 0 1 0
Hybridledarskap or "hybrid ledare" or "hybrid
leadership" or '""hybrid leader" 0 0 74 26 22
”Stindiga forbittring” OR ”Constant
improvement” OR ”Continuous improvement” 13 (0) 68 7705 938 478
”Hybrid arbetssiitt” OR distans arbetssiitt” OR
” hybrid arbete” OR ”distance work” OR
”remote working” OR telework OR Teleworking
OR “Tele working” OR “Hybrid working” 179 164 2535 795 680
”Constant improvement” OR “Continuous
improvement”) AND (’distance work” OR
”remote working” OR telework OR Teleworking
OR “Tele working” OR “Hybrid working” 2(2) 0 15 5 2
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Bilada 9: Intervjuguiden

Inledande fragor

Beritta lite kring dig och din roll i foretaget

e Hur lénge har du haft nuvarande roll pa ditt nuvarande arbete?
Beritta lite kring dina medarbetares roll 1 foretaget

e Vilka roller har dina medarbetare? (Specialister, handldggare, administratorer, erfarna,
nya, etc?)
e Vart har dina medarbetare sin huvudsakliga arbetsplats? och var ér
huvudkontoret?
Har du, dina medarbetare, nira dig pa arbetsplatsen?

Hur beroende dina medarbetare &r av varandra i arbetet? (arbeta i team, sjalvstindigt)
I vilken grad arbetar dina medarbetare med andra, utanfor enheten?

I vilken utstrdckning arbetar ni digitalt?

Hur fungerar hybridarbetet i din organisation?

Standiga forbattringar

e Vilken erfarenhet har du av Stéindiga forbéttringar i din nuvarande roll?
e Hur arbetar ni med Sténdiga forbattringar i din organisation? Ge exempel
a. Har du och dina medarbetare gemensam bild och en kénd vision?
b. Vet dina medarbetare vilka fordndringar och forbéttringar de ska gora?
c. Vet ni vilka utmaningar och hinder ni har i verksamheten som ska
forbattras?
d. Inkluderas medarbetare i sortering och prioritering bland utmaningar som
ska forbattras?
e. Hur ofta samtalas ni om prioriteringar bland dessa utmaningar? (veckovis,
manadsvis, kvartal, arsvis eller vid behov)
£. Vem kan komma med forslag for forbéttringsarbete? (medarbetare,
mellanchef, Ledningsgrupp, verksamhetsutvecklare eller alla)
g. Vem beslutar om forbattringsarbete? (medarbetare, medarbetare och jag,
var team, verksamhetsutvecklare, ledningsgrupp)
h. Vem genomf0r forbéttringsarbetet? (medarbetare, medarbetare och jag,
var team, verksamhetsutvecklare, ledningsgrupp)
i. Hur ofta samtalas ni om forbéttringsarbete? (veckovis, manadsvis, kvartal,
arsvis eller vid behov)
j . Finns det nagra verktyg som ni anvénder i forbéttringsarbetet? Iséfall vilka?
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Standiga forbattringar i hybrid arbete (forsok koppla
faktorer/utmaningar/mojligheter till motsittningar)

Hur ser ledare pa arbetet med stidndiga forbattringar i det hybrida arbetssittet?

e Hur upplever du, att det &r att arbeta med stéindiga forbéttringar i hybrids arbetsform?
e Upplever ni att avstdndet mellan medarbetarna har en paverkan pé ert arbete med
standiga forbéttringar?
e Om ja, hur hade nérhet/avstdnd kunnat gora det battre/sémre?
e Om nej, utveckla svaret.

e Vad krivs for att forbattringsarbete i verksamheten ska fungera i hybrid arbetsform?
Hur foréndras arbetet med stidndiga forbattringar nir det sker hybrid?

e Nimn tre eller fler pdverkningsfaktorer som forédndrar forbéttringsarbete i hybrid

arbetsform?

e Hur kan du motivera medarbetarna i forbéttringsarbete, trots faktorerna, nér de jobbar
hybrid?

e Hur anpassar ni er, trots faktorerna, i arbetet med stiandiga forbéttringar i hybrid
arbetsform?

Vilka utmaningar och mgjligheter ser ledare pd fordndringen av arbetet med stédndiga
forbattringar nér det sker hybrid?

Vad upplever du ér fordel/nackdel med hybrid arbetsform for forbéttringsarbete?
Hur upplever du att hybridarbete har paverkat dina forutsattningar till forbattringsarbete?
Hur upplever du att hybridarbete paverkar dina medarbetares forméga att sténdigt
forbattra verksamheten?

e Vilka framgéngsfaktorer har ni natt kring arbetet med stéindiga forbattringar nér ni arbetar

hybrid?

e Vilka utmaningar har ni métts av vid arbetet med stéindiga forbattringar nér ni arbetat
hybrid?

e Hur tycker du att man ska gora for att eliminera utmaningar med forbéttringsarbete i
hybrid arbetsform?

Némn en arbetsuppgift bor undvikas nér ni arbetar hybrid, kopplat till forbéttringsarbetet.
Hur ser dina medarbetares befogenheter ut, for att genomfora sitt forbéattringsarbete nér
dem jobbar hybrid?

e Utifran din erfarenhet av stidndiga forbéttringar i kombination med hybridarbete, vilka rad
skulle du ge till ndgon som precis ska borja arbeta hybrid?

Ar det ndgot annat du tycker att jag behdver veta som inte kommit upp i vért samtal?

Kan jag kontakta dig igen om jag senare har ndgon foljdfraga?
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