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Forord

Under tva ar pa distans har vi skapat en relation som mynnat ut i det har
examensarbetet. Det ar var dragning till och intresse for kvalitets- och
ledarskapsutveckling som ar anledningen till att vi nu lamnar ifrdn oss det har arbetet.
Motet med varandra, vara kurskamrater och larare har skapat ett standigt larande. Vi
vill tacka Mittuniversitetet och vara larare for att ni bedriver och gett oss mojligheten
att lasa denna utbildning. Vi vill ocksa passa pa att framfora ett tack till den studerade
organisationen och de deltagande ledare och medarbetare. Det ar tack vare att ni
delade med er av er varld som detta examensarbete har fatt liv. Ett speciellt tack riktar

vi till var handledare Johan Lilja som varit vért stod genom examenarbetet.

Men vi lever ju ocksd i en varld utanfor utbildningen dar vi har vara familjer som
har paverkats av vara studier. Till er vill vi skicka en jattestor kram och vi lovar att vi
inom det ndarmsta aret inte ska studera mer utanfor ordinarie arbete. Vi hoppas att vi

kan halla detta 16fte till er. Samtidigt drivs vi av en vilja att standigt lara och utvecklas.



Sammanfattning

Vi lever i en varld av standig utveckling och for att vara konkurrenskraftiga behover
organisationer folja med i denna utveckling. En forutséttning for innovationer och
forbattringsarbete ar formagan att gora organisationens medarbetare delaktiga i
arbetet. I och med Covid-19-pandemin blev distansarbete det nya normala och synen
pa arbetsplatsen forandrades. Den har studiens syfte har varit att bidra med kunskap
om hur ledare och medarbetare ser pa mojligheter till delaktighet vid ett flexibelt
arbetssatt. Studien bygger pa en kvalitativ ansats med intervjuer av ledare och
medarbetare i en offentlig organisation. Organisationen som valdes hade nyligen
infort ett flexibelt arbetssitt i samband med atergangen efter Covid-19 pandemin. I
studien framkom sju teman som pa olika satt har betydelse for forutsattningarna att
skapa delaktighet i arbetet. Dessa teman var Autonomi, Kommunikation, Relationer
och gruppidentitet, Utveckling, Produktivitet, Tillit och Ledarskap. En mojlighet som
framkom i studien var ett okat inflytande over beslut rorande arbetstid och -plats.
Studien visar pa att en av de storre utmaningarna for delaktighet ar kommunikation,
framst ror detta hybridmoten och avsaknaden av spontana interaktioner. I studien
framkommer ocksa att ledare behover skapa bra strukturer for kommunikation for att
framja bade de sociala banden och de arbetsrelaterade uppgifterna. Ledare behover
ocksa vara narvarande och uppmarksamma varje medarbetare sa att dessa kanner sig

inkluderade och sedda, dven nér arbetet sker pa distans.

Nyckelord: Delaktighet, Distansarbete, Flexibelt arbetssitt, Kommunikation,
Kunskapsdelning, Ledarskap, Offensiv kvalitetsutveckling.



Abstract

We live in a world of constant change and to be competitive, organizations need to
keep up with this development. A prerequisite for innovations and improvements is
the organization's ability to involve its employees. With the Covid-19 pandemic,
working from home became the new norm and the perception of the workplace
changed. The purpose of this study has been to contribute knowledge of how leaders
and employees view opportunities for participation when working flexible. The study
is based on a qualitative approach with interviews of leaders and employees in a
public organization. The studied organization had recently introduced a flexible way
of working when returning to the workplace after the Covid-19 pandemic. The study
revealed seven themes that in different ways are important for creating employee
participation. These themes were Autonomy, Communication, Relationships and
Group Identity, Development, Productivity, Trust and Leadership. One possibility for
participation that emerged in the study was an increased influence on decisions
regarding working arrangements. The study shows that one of the major challenges
for participation is communication, mainly concerning hybrid meetings and the lack
of spontaneous interactions. The study also shows that leaders need to create good
structures for communication to promote both the social ties and the work-related
tasks. Leaders also need to be present and pay attention to each employee so that they

feel included and seen, even when working remotely.

Keywords: Participation, Remote work, Flexible working, Communication,
Knowledge sharing, Leadership, TQM.
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1. Inledning

Detta avsnitt ger en bakgrund och inramning av studiens frigestallningar. Den syftar till att
ge en inblick i problemomridet. Avsnittet avslutas med studiens syfte och frigestillningar.

1.1. Bakgrund

Viljan till delaktighet ligger djupt i ménskligheten. Juran (1964) menar att kdnna
tillhorighet till gruppen ar ett manskligt behov. Delaktighet ar en av de fem centrala
varderingarna i offensiv kvalitetsutveckling. Bergman och Klefsjo (2020) beskriver
delaktighet utifran en positiv manniskosyn och menar att ndar medarbetare ges
mojlighet till delaktighet leder det till 6kat engagemang i arbetet och forbattringar av
processer. Sorqvist (2004) betonar att medarbetares engagemang och delaktighet ar
avgorande for organisationers forbattringsarbete. Genom att gora medarbetare
delaktiga skapar man en plattform for nya idéer och dess genomforande (Sorqvist,
2004). Detta skapar forutsattningar for ett aktivt medarbetarskap (Bergman & Klefsjo,
2012). Det aktiva medarbetarskapet bygger pa forvantningar och vilja att ta ansvar,
utveckla och medskapa (Bergman & Klefsjo, 2012). Samtidigt tenderar férandringar
att skapa motstand hos de som berdrs av forandringen, ndgot som kan forebyggas
genom att de berorda gors delaktiga i beslutsfattande och forandringsarbete (S6rqvist,
2004; Yukl, 2012). Juran (1964) menar att delaktighet handlar om att skapa forstaelse
for helheten och bryta ner dess mal till avdelningsmal och medarbetarmal. For att
skapa en battre framtid behover bade organisationer och individer kontinuerligt
strava efter engagemang och samarbete (Cardwell et al., 2011) for att fa tillstand ett
standigt pagaende forbattringsarbete (S6rqvist, 2004).

Schwab (2016) menar att vi idag ar i en industriell revolution som bland annat
kannetecknas av smarta prylar och teknologi som interagerar 6ver fysiska, digitala
och biologiska granser. Denna revolution dr mer omvalvande eftersom utvecklingen
gar allt snabbare och det sker sa manga forandringar samtidigt (Schwab, 2016). For att
vara konkurrenskraftiga behOver organisationer folja med i denna utveckling.
Bergman och Klefsjo (2020) menar att anpassningsformaga, reaktionsformaga och
innovation ar nycklarna for att 6verleva i denna snabba forandring. En viktig ravara
for organisationen och dess nyckel till framtiden 4r kompetensen hos organisationens
medarbetare (Sahlqvist & Jernhall, 1996). Nar medarbetarna gors delaktiga leder det
till nyttjande av deras kunskap, problemldsningsférmaga och kreativitet (Spreitzer &

Mishra 1999). Spreitzer och Mishra (1999) menar att nar medarbetare engageras i



organisatoriskt beslutsfattande leder det till en forbattring av organisationens
prestation.

Till foljd av den globala spridningen av COVID-19 under varen 2020 tvingades
lander till lock-down och organisationer blev tvungna att stdlla om och lata sina
anstdllda arbeta hemifran (Kaushik & Guleria, 2020). Nastan Over en natt blev
distansarbete “det nya normala” (Wang et al., 2021). Den digitala transformeringen
har accelererat till foljJd av pandemin och har fordandrat synen pa den fysiska
arbetsplatsen. Flera studier menar nu pa att arbeta hemifrdn ar har for att stanna
(Barrero et al., 2021; Spagnoli et al., 2021). Tekniken finns och det har visat sig fungera
battre dn forvantat (Barrero et al., 2021). I takt med digitaliseringen sker enligt
Trenerry et al. (2021) forandringar vad det galler kompetenser och fardigheter som
behovs pa arbetsplatserna och samtidigt behover nya tankebanor hos organisationer,
team och individer utvecklas. I denna forandring ar det viktigt att involvera
medarbetarna och uppratthalla deras mojligheter till delaktighet i form av samarbete,
gemensamt larande och kunskapsdelning (Jiang & Chen, 2018; Sahlqvist & Jernhall,
1996; Yukl, 2012).

Pandemin kan beskrivas som den katalysator (Spagnoli et al., 2021) som givit
upphov till ett paradigmskifte dar organisationer nu har brutit det gangse monstret
och synen pa den fysiska arbetsplatsen. Organisationer och dess medarbetare gar nu
in i en ny outforskad fas dar arbete hemifrdn kommer att bli permanent en del av
arbetslivet for betydligt fler individer dn innan pandemin. Det &r logiskt att tinka sig
att framtiden kommer att innebara att det digitala och fysiska arbetet interagerar pa
ett flexibelt satt. Nar vi gar in i det nya flexibla arbetslivet, hur kommer da
mojligheterna till den aktiva delaktighet som Bergman och Klefsj6 (2012) talar om att
paverkas? Erfarenheter fran Covid 19-pandemin visar att det finns hinder for
skapandet av delaktighet vid distansarbete. Det handlar bland annat om interaktioner
mellan medarbetare, stod fran kollegor, kdnsla av samhorighet och minskade
informella samarbetsndtverk (Jamsen et. al, 2022; Yang et al., 2022). Det finns dven
studier som visar pa hur upplevelsen av delaktigheten starkts vid distansarbete
genom Okat sjdlvbestimmande, medarbetarengagemang samt tillit fran
organisationen (Charalampous et al., 2019).

Fragor som vacks ar hur detta flexibla arbetssatt kommer paverka och kanske
forandra organisationer pa langre sikt nu nar det inte langre ror sig om en tillfallig
atgard pa grund av en pandemi? Hur upplevs denna nya arbetsvardag av ledare och
medarbetare som lever och arbetar i den? Detta examensarbete tar avstamp i denna
nya situation for att bidra med en framatblickande bild av det flexibla arbetssattet ur

ett delaktighetsperspektiv.



1.2. Syfte och fragestillningar
Syftet med studien ar att bidra med kunskap om ledares och medarbetares syn pa
delaktighet vid ett flexibelt arbetssatt. Studiens fragestallningar ar:
e Vilka mojligheter och utmaningar gillande delaktighet ser ledare och
medarbetare i det flexibla arbetssattet?
e Hur behover ledare agera och forhalla sig for att skapa delaktighet hos

medarbetare i ett flexibelt arbetssatt?

2. Teori

Foljande avsnitt innehiller studiens teoretiska referensram. Den teori som presenteras
beskriver aktuell kunskap inom de omriden studien berdr. Avsnittet inleds med en beskrivning
av TQM och Offensiv kvalitetsutveckling for att sedan fordjupa sig i Delaktighet. Sist i
avsnittet beskrivs aktuell kunskap rorande flexibelt arbetssitt.

2.1. TQOM och Offensiv kvalitetsutveckling

Dahlgaard et al. (2002) beskriver Total Quality Management (TQM) som en vision som
endast kan uppnds genom langsiktigt planerande och implementerande av
kvalitetsarbete. Detta arbete leder till att organisationen gradvis narmar sig sin vision
det vill saga att definitionen for TQM uppnads: ”A corporate culture characterized by
increased customer satisfaction through continuous improvements, in which all
employees in the firm actively participate” (Dahlgaard et al., 2002, s.19).

Denna definition av TQM dr en av manga. TQM baseras pa ett antal olika
karnvarderingar som ex. standiga forbattringar, kundfokus, allas delaktighet och
processorientering for att ndamna nagra (Hellsten & Klefsjo, 2000). Dessa
karnvarderingar beskrivs i litteraturen aven som principer, dimensioner, element eller
hornstenar (Cameron & Sine, 1999; Hellsten & Klefsjo, 2000). Hellsten och Klefsjo
(2000) lyfter som andra forfattare i amnet att TQM ska ses som ett system som stods
av verktyg och arbetssatt. Exempelvis kan inte ”allas delaktighet” ske utan narvaro av
ett arbetssatt for kompetensutveckling. Hellsten och Klefsjo (2000) menar att orsaken
till att organisationer misslyckas med inférandet av TQM beror pa att de inte sett det
som ett system. Bergman och Klefsjo (2020) tar detta vidare och menar pa att det
kanske snarare beror pa en otydlighet i begreppet och att TQM har beskrivits utifran
olika bendmningar. De har (Bergman & Klefsjo, 2020) i sin tolkning valt att anpassa
TQM till de svenska forhallandena och anvénder sig istallet av begreppet Offensiv
kvalitetsutveckling. Med begreppet vill Bergman och Klefsjo (2020) fortydliga att
“offensiv” ror sig om ett aktivt handlande i forebyggande, forbattrande och

torandrande samt att “utveckling” innebar ett standigt pagaende kvalitetsarbete, men
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ocksa att stodja den personliga utvecklingen av medarbetarna. Bergman och Klefsjo
(2020) beskriver Offensiv kvalitetsutvecklings karnvarderingar utifran sin
hornstensmodell dér varje hornsten representerar en av de sex kdrnvarderingarna.
Nagot som utmarker foretag som blivit framgéngsrika ar bland annat att de arbetat
systematiskt med kvalitet och kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2012).
Offensiv kvalitetsutveckling innebar enligt Bergman och Klefsjo (2012) att
“standigt stravar efter att uppfylla och overtraffa kundernas behov till lagsta mojliga
kostnad genom ett kontinuerligt forbattringsarbete, i vilket alla dr engagerade och
som har fokus pa verksamhetens processer” (s.38). Enligt Bergman och Klefsjo (2012)
samverkar arbetssitt, varderingar och verktyg i offensiv kvalitetsutveckling till en
helhet. Arbetet kraver att det finns ett engagerat ledarskap och behover vila pa en
kultur som har sin grund i varderingar som framstélls i den sa kallade
Hornstensmodellen (Bergman och Klefsjo, 2012). Hornstensmodellen beskrivs i figur

1. och utvecklas nedan.

Figur 1.
Hornstensmodellen.

~
Arbeta med Arbeta
processer stindigt med
forbittringar

Satt
kundema i
centrum

Basera beslut Skapa
pa fakta forutsittningar
for delaktighet

A

[ Utveckla ett engagerat ledarskap J

Hérnstensmodellen efter Bergman och Klefsjé, 2012, s. 40

Att sitta kunderna i centrum handlar enligt Bergman och Klefsjo (2012) om att
forsta vem kunden ar och vilka behov denne har. Att lara kdnna kunden, bade intern
och extern, och forsoka uppfylla och overtraffa dennes behov. Elmgart och Bloch
(2017) menar att kundfokus dven innebaér att ta hansyn till det varde produkten skapar
for kunden samt kundupplevelsen, det vill siga summan av det totala kundvardet
och hur det presenteras och levereras till kunden.

Bergman och Klefsjo (2012) menar vidare att det behdvs en systematisk

insamling av fakta om kunden for att verkligen forsoka forstd vad kunden vill ha.



Denna insamling skapar forutsattningar att basera beslut pd fakta, vilket innebar att det
kan fattas vl underbyggda beslut i organisationen. Aven beslut som berér sjdlva
produktionsprocessen bor baseras pa fakta och da ar det viktigt att arbeta med samtliga
processer som ingar i produktionen. Detta for att forbattra processerna och samtidigt
halla nere resursatgangen (Bergman & Klefsjo, 2012). Alla verksamheter har processer
men de behover identifieras. Man behover kédnna till verksamhetens processer for att
kunna skilja mellan goda och onda kostnader eller att kunna korta ledtider och
utveckla verksamhetens vardeskapande arbete (Ljungberg & Larsson, 2012).
Eftersom kunders forvantningar tenderar att Oka med tiden kravs att
organisationen arbetar med stindiga forbittringar (Bergman & Klefsjo, 2012). Att arbeta
med forbattringar innebar enligt Bergman och Klefsjo (2012) att 6ka kvaliteten och
attraktiviteten pad de egna produkterna, samtidigt som man minskar
kvalitetsbristkostnader. Att skapa forutsitiningar for delaktighet (Bergman & Klefsjo,
2012) handlar om att gora samtliga medarbetare delaktiga i forbattringsarbetet
(Dahlgaard et al., 2002; Runebjork & Wendleby, 2013). I detta ingar att fa
medarbetarna att kdnna sig uppskattade och engagerade i arbetet. Att fa vara med och
paverka samt kunna kanna yrkesstolthet. Centralt i det arbetet blir att stotta den
personliga utvecklingen hos varje medarbetare. Den sista hornstenen att utveckla ett
engagerat ledarskap ar en valdigt viktig fOrutsédttning for Ovriga hornstenar.
Ledarskapet behover bidra till en foretagskultur som stodjer kvalitetsutvecklingen
och engagerar medarbetarna. Forutom hornstenarna behovs dven arbetssatt och
konkreta verktyg som tillsammans med dessa skapar det ledningssystem som
offensiv kvalitetsutveckling utgor (Bergman & Klefsjo, 2012). Bergman och Klefsjos
hornstensmodell utgdr en av utgangspunkterna for den héar studien. Allas delaktighet
men dven det engagerade ledarskapet ar de centrala hornstenarna i den har studien

och utvecklas darfor vidare langre fram i teoriavsnittet.

2.2, Delaktighet

Ett av de grundlaggande behoven hos méanniskan ar att kanna tillhorighet till, bli
lyssnad pa samt bidra till och fa stdd av gruppen (Juran, 1964). Delaktighet vilar pa
denna vilja att tillhora gruppen (Bergman & Klefsjo, 2020).

2.2.1. Aspekter av delaktighet

Juran (1964) menar att delaktighet bade innebar mental och emotionell ndrvaro och
kraver ett personligt engagemang och kreativitet. Delaktigheten tvingar ocksa
deltagaren till ett delat ansvar for det som sker (Juran, 1964). For att kdnna och vilja
vara delaktig kravs att medarbetaren ser och forstar sin roll och effekten av sina
handlingar (Bergman & Klefsjo, 2020). Knudsen et al. (2011) menar att delaktighet pa



arbetsplatsen definieras som alla sdtt dar medarbetare far inflytande over
beslutsfattande som ror deras arbete och arbetsplats. Det kan da handla om direkt
delaktighet individuellt, direkt delaktighet i grupp eller indirekt (representativ)
delaktighet. Knudsen et al. (2011) presenterar vad de kallar for den demokratiska
modellen for delaktighet som innebar att medarbetare pa olika satt kan vara med och
paverka planering, organisering och utveckling av arbetet. Denna modell leder ocksa
till en béattre arbetsmiljo for de anstédllda (Knudsen et al., 2011).

En tidig modell for delaktighet presenterades av Sherry R. Arnstein redan 1969
(Arnstein, 2019). Arnsteins modell “Ladder of citizen participation” visualiserar olika
grad av delaktighet i form av en stege (se figur 2) dar de tva understa stegen
manipulation och terapi inte innebar nagon delaktighet alls. Nasta del av stegen
utgors av symbolisk delaktighet; information, konsultation och pacificering.
Information innebar en envags-kommunikation medan de 6vriga tva innebar att man
hamtar in olika gruppers uppfattning eller bjuder in utvalda foretradare att delta i
olika sammanhang/rad. I den Oversta delen av stegen som Arnstein bendmner som
medborgarmakt aterfinns det som narmar sig verklig delaktighet. Partnerskap
innebér att planering och beslutsriatt delas mellan makthavare och medborgare.
Delegerad makt och medborgarkontroll som aterfinns overst pa stegen innebar att
medborgare far stort eller helt inflytande 6ver beslutsfattande, policys och styrning
(Arnstein, 2019). Arnsteins delaktighetsstege har haft stor betydelse och inspirerat till
andra delaktighetsmodeller sdsom Harts delaktighetstrappa (Hart, 1992) och Sveriges
Kommuner och Landstings delaktighetstrappa (SKL, 2019).

Figur 2.
Nivder av delaktighet.

LMedborgarkontroll

Medborgarmakt Delegerad makt]

—[ Partnerskap }

( Pacificering J

L

Symboliskt delaktighet [ Konsultation ]

Information

Terapi }
Avsaknad av delaktighet
Manipulation

Inspirerad av Arnstein, 2019

Sorqvist (2004) betonar att delaktighet handlar om individens upplevelse, en

kdnsla som kan uppstd pa olika satt. Delaktigheten kan uppnas genom fysiskt
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deltagande i arbetet, individen hélls informerad eller tillfragas. Individer som deltar
tysiskt kan danda kdnna att de inte varit delaktiga. Detta menar Sorqvist (2004) uppstar
exempelvis nar individen inte haller med om ett beslut som gruppen tar. Ett satt att
undvika detta kan vara att forsok uppnd konsensus i frdgor som kanske ar
kanslomassigt laddade eller viktiga for gruppen (Sorqvist, 2004). Delaktighet kan
darmed ha betydelse for att motverka eventuellt forandringsmotstand (S6rqvist, 2004;
Yukl, 2012). Detta beror pa att individer som har inflyttande i en beslutsprocess ofta
upplever ett dgarskap over beslutet vilket leder till motivation och acceptans infor
beslutet (S6rqvist 2004; Yukl, 2012).

2.2.2. Delaktighet och engagemang

Bergman och Klefsjo (2012) lyfter fram medarbetarskap och vikten av att medarbetare
ges mojlighet att vara engagerade och bidra till forbattringsarbetet. Detta medfor aven
personlig utveckling for den enskilde medarbetaren och andra medarbetares
personliga utveckling (Bergman & Klefsjo, 2012). Bergman och Klefsjo (2020)
beskriver effekten av ledningens fortroende och formaga att delegera ansvar till sina
medarbetare i deras modell den onda och goda cirkeln (Figur 3). Genom delegering
motiveras medarbetarna vilket 0kar deras engagemang som i sin tur leder till
forbattrat resultat i organisationen med Okat fortroende och tillit fran ledningen.
Organisationen befinner sig da i den goda cirkeln dar ledningen har en positiv
manniskosyn. I den onda cirkeln befinner sig organisationen istillet med en ledning
utan fortroende for medarbetare som resulterar i omotiverade medarbetare och en

organisation med forsamrade resultat (Bergman & Klefsjo, 2020).

Figur 3.

Den onda och den goda cirkeln.
Ledningen, ___ _yontroll och Ledr;tngen * Delegering av

saknar detaljstyrnin £ ar ansvar och
fértroend g fértroende befogenheter
e
Férsérlnrat Medarbetarn Forbattrat Medarbetarna

resultat a tappar resultat blir

N motivation motiverade

Efter Bergman och Klefsjo, 2020

En studie av Khan och Khatoon (2015) inom privat sektor visar att méanga

anstdllda anser att medarbetares engagemang bidrar till forbattringar i
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organisationens lonsamhet och tjanster. Studien visar dven att medarbetares
engagemang starks av bland annat motivation, medverkan i storre organisatoriska
aktiviteter och aktivt deltagande i beslutsfattande (Khan & Khatoon, 2015). I en studie
av Wohlgemuth et al. (2019) framkom att tillit frdn ledare och informell kontroll bidrar
till medarbetares delaktighet. Nar medarbetare beskriver sina dagliga arbetsuppgifter
utan att koppla detta till organisationens mal menar Senge (1995) att medarbetarna
inte kanner sig ha inflytande 6ver helheten utan endast ser sig som ansvariga for sitt
omrade. En organisations roller och regler behover darmed vara strukturerade for att
stodja saval individens som organisationens framgang. For ledningen innebar det att
skapa en arbetsmiljo dar medarbetarna frivilligt engagerar sig, samarbetar och arbetar
for att uppna organisationens mal (King Duvall, 1999).

Fletcher et al. (2020) menar att viljan att serva samhdllsintressen &dr en
nyckelfaktor for offentligt anstalldas motivation och engagemang. Prosociala motiv ar
viktiga paverkansfaktorer for engagemang i offentlig sektor. Inom offentlig sektor
formas engagemanget av kulturella, lagstiftnings- och institutionella faktorer. Man
behover darfor ta hansyn till kontextuella faktorer och mikro-relationer nar man

analyserar engagemanget i offentliga organisationer (Fletcher et al., 2020).

2.2.3. Delaktighet och organisatoriskt lirande

Skapandet av larande organisationer ar en viktig faktor for forbattringsarbetet da
detta ar tatt knutet till larande (Bergman & Klefsjo, 2012). Organisatoriskt larande
handlar om att inhdmta och anvanda ny kunskap. Denna kunskap kan komma fran
bade internt och externt hall. For att kunskapen ska komma organisationen till nytta
kravs dock att den nédr de individer och grupper som kan omsatta kunskapen i
organisationen (Yukl, 2012). Enligt Argyris och Schon (1978, refererad i Bergman &
Klefsjo, 2020) sker larandet i organisationen utifrdn de tva olika formerna enkelt
larande (single-lopp learning) och dubbelt lirande (double-loop learning), se figur 4.
Enkelt ldrande ar det larande som sker inom det befintliga systemet och innebar att
det gors mindre justeringar i exempelvis arbetssadtt utan att ifrdgasatta organisationen.
Dubbelt larande innebar istallet storre forandringar i organisationen. I det dubbla
larande sker en reflektion av larprocessen, de kunskaper och mal som formedlas samt
over organisationens och individens struktur och roll. En viktig del i det dubbla
larandet handlar ocksd om avldrande av exempelvis tidigare arbetssatt,
forestallningar och beteenden (Argyris & Schon,1978, refererad i Bergman & Klefsjo,
2020).



Figur 4.
Enkelt och dubbelt lirande.

Korrigering av
individuellt larande

[ Insikter ]*_[ Regler J‘—[ Beteende H Resultat }

Enkelt larande

Dubbelt larande

Efter Bergman och Klefsjo, 2020

En larande organisation kannetecknas av grupper dar kompetensutveckling sker
genom samarbete och genom nyttjande av de gemensamma resurserna och darmed
vidgas allas kompetens (Sahlqvist & Jernhall, 1996). Kompetens menar Sahlqvist och
Jernhall (1996) handlar om kunskap, erfarenheter, fardigheter, kontakter, varderingar
men ocksa ledning och samverkan. Senge (1995) beskriver det personliga
masterskapet som en hornsten i den ldarande organisationen. Personligt masterskap
handlar om den personliga utvecklingen och larandet hos individen. Senge (1995)
menar att personligt masterskap dr mer an bara kunskap och fardighet, det handlar
om att ha en sokande attityd. Sorqvist (2004) resonerar pa likande sitt och menar att
individen har ett inneboende behov av att forbattra, utveckla och stka nya
utmaningar. Sorqvist (2004) menar vidare att nyfikenhet och viljan att ldra sig
kannetecknar manniskan. Genom att lata medarbetare vara delaktiga i att generera
idéer kan organisationen skapa ett innovativt forbattringsarbete dar forandringar
lattare accepteras av de berdrda (Sorqvist, 2004)

Samtidigt menar Senge (1995) att det dr f& organisationer som uppmuntrar sina
anstillda till att utveckla detta vilket gor att de inte tar vara pa dessa resurser. Aven
Lean tar upp den outnyttjade kreativiteten hos medarbetare som ett sloseri med
organisationens resurser (Runebjork & Wendleby, 2013). Kompetensen hos
medarbetarna ar en viktig ravara for organisationen och dess nyckel till framtiden
(Sahlqvist & Jernhall, 1996). Involvering av medarbetare leder till nyttjande av deras
kunskap, problemlosningsformaga och kreativitet. Engageras medarbetarna i

organisatoriskt beslutsfattande kan detta leda till forbattrad organisatorisk prestation



(Spreitzer & Mishra, 1999). For detta kravs en stark kultur som varderar personlig
utveckling och det livslanga larandet (Yukl, 2012).

Organisationer som ser till att medarbetarnas utveckling foljer organisationens
utveckling kommer skapa en annan relation med ett storre 6msesidigt atagande an
det som regleras i ett strikt anstallningsavtal (Senge, 1995). Yukl (2012) papekar att det
inte racker att organisationen erbjuder mojlighet till personlig utveckling och
utbildning. Han (Yukl, 2012) menar vidare att det maste finnas tid till larande och att
ledare behover stimulera till det kollektiva ldrandet. En miljo som stimulerar
medarbetare till att stédlla frdgor och komma med forbattringsforslag, oavsett var
denne befinner sig i organisationen, skapar ett klimat som mojliggor ett personligt
masterskap, menar Senge, (1995). Manga nyskapande idéer utvecklas bland
medarbetarna under informella former utanfor det ordinarie arbetet (Yukl, 2012).

Sett utifran kunskapsdelning och det organisatoriska larandet utgor
medarbetares motivation till kunskapsdelning en viktig del i organisationens
konkurrenskraft (Hayat Bhatti et al., 2022) och studier har visat att genom denna
kunskapsdelning kommer innovation och ett battre beslutfattande (Jiang & Chen,
2018). For att kunskapsdelning ska ske kontinuerligt maste det vara en integrerande
norm for gruppsamarbetet (Jiang & Chen, 2018). Jiang & Chen (2018) menar att utan
input av nya idéer, tankar och kontroversiella synpunkter hamtade utanfor sjilva
teamet finns det risk att teammedlemmar blir bekvama och tappa motivationen och
innovationsformagan. For att larande ska ske behovs nya idéer, dessa kan komma som
insikter och innovation eller utifran organisationen, men de kan ocksa komma inifran
genom kunskapsdelning (Garvin, 1993). Enligt Garvin (1993) é&r larande
organisationer framfor allt duktiga inom f6ljande fem omraden: systematisk
problemldsning, experimenterande med nya tillvagagangsatt, drar lardom av egna
erfarenheter och historik, drar lirdom av andras erfarenhet och toppresultat,
kunskapsspridning i organisationen. Genom att skapa system och processer som
stodjer dessa aktiviteter och integrera dem i det dagliga arbetet kan organisationers
larande bli an effektivare (Garvin, 1993). For detta menar Hayat Bhatti et al. (2022) att
organisationen behover en miljo som bygger pa tillit till medarbetaren. Ledare
behover darmed trdana i att lyssna pa medarbetarnas asikter och involvera dem i
organisationens beslutfattande, vilket i sin tur ger oOkad motivation till
kunskapsdelning (Hayat Bhatti et al., 2022). Ledningen maste ocksa se till att
medarbetarna far tid for reflektion och analys, forst dd kommer det organisatoriska
larandet att bli ett naturligt inslag i det dagliga arbetet (Garvin, 1993).

Chang et al. (2014) visar i sin studie att hogre nivder av mellanmanskligt

fortroende ar forknippade med hogre tillfredstallelse vad galler beslutsprocesser och
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den upplevda beslutskvalitén for virtuella team. Team utan denna mellanmanskliga
tillit riskerar att inte dela kunskap och hélla tillbaka information (Chang et al.,2014).
Chang et al. (2014) menar att uppmuntran till god kommunikationskvalitet fran
medlemmar i virtuella team kan bidra till att fraimja ett klimat for mellanméanskligt
fortroende.

For dagens organisationer dar det geografiska avstandet mellan bade individ,
enhet och leverantdrer manga ganger okar kravs effektiva kommunikationsvagar.
Sorqvist (2004) menar att detta forsvaras av allt kortare beslutstider och individens
mojlighet att tidsmassigt hinna med det 6kade informationsflodet. Garvin (1993)
menar att hinder maste tas bort mellan avdelningar, team och individer sa att kunskap
och idéer far floda fritt, for att undvika isolering och forutfattade meningar. Att bygga
for en ldarande organisation sker inte Gver en natt. Det bygger pa ett langsiktigt
odlande av attityder, engagemang och ledarskapsprocesser som skapats over tid i

organisationen (Garvin, 1993).

2.2.4. Delaktighet, ledarskap och tillit

Att skapa delaktighet i organisationen menar Sahlqvist och Jernhall (1996) bottnar i
en ledning som har ett genuint intresse av att involvera sina medarbetare och ta del
av deras synpunkter och idéer. Bergman och Klefsjo (2012) beskriver att ledarskap
handlar om att tillsammans med medarbetare skapa en gemensam vision for
organisationen och sedan stotta, motivera och inspirera medarbetarna att gemensamt
rora sig mot visionen. En viktig del av ledarskapet, for att skapa delaktighet, ar
férmagan att kommunicera (Bergman & Klefsjo, 2012).

For att kunna anpassa och fornya organisationen till den foranderliga varld vi
lever i kravs enligt Yukl (2012) ett effektivt ledarskap och att leda i forandring ar en
av de viktigaste, men ocksa kanske en av de svaraste uppgifterna for en ledare (Yukl,
2012). For att skapa en framgangsrik organisation kravs vissa egenskaper hos ledare.
Detta handlar bland annat om véarderingar, formaga att hantera kriser samt att
motivera och uppmuntra medarbetare (Hani, 2021). En av de viktiga
ledarskapsstrategierna ar att foregd med gott exempel och ocksd engagera sig i sin
egen utveckling (Dahlgaard et al., 2002; Senge, 1995). Ingelsson (2013) menar att
ledarens narvaro och beteende paverkar kvalitetskulturen i organisationen.

Cardwell et al. (2011) menar att framtidens ledarskap bygger pa att ett personligt
engagemang som grund for kvalitet och standiga forbattringar. Tillit till ledaren
skapas genom medarbetarens forstdelse for logiken bakom ledarens varderingar,
handlingar och principer. Avsaknad av denna forstaelse och tillit leder till en negativ
paverkan pa forbattringsarbetet och engagemanget (Cardwell et al.,, 2011). Manga
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offentliga organisationer har anammat tillitsbaserad styrning, vilket ocksa lyfts som
nagot positivt av Sveriges Kommuner och Regioner, SKR (2022). Tillitsbaserad
styrning och ledning beskrivs som ett samspel mellan kultur, styrning och
organisation (SOU 2018:38). Tillitsfilosofin utmanar forestdllningar och misstro som
varit grunden till manga forandringar som genomforts i top-down-processer, med
minimalt medarbetarinflytande, under senare ar. Tillitsbaserad styrning och ledning
bor karaktariseras av dialog, lyhordhet och 6msesidig respekt, samtidigt som det aven
behovs en tydlig ansvarsfordelning (SOU 2018:38). Aven Gierlich-Joas et al. (2020)
menar att en arbetsplats som karaktariseras av top-down-styrning dar innovation och
forandringar drivs fran ledningen kommer att sakna tillit. Spreitzer och Mishra (1999)
menar att tillit fungerar som ett socialt smorjmedel mellan ledare och medarbetare,
men tillit tar tid att utvecklas och kan latt ga forlorad pa grund av en felaktig handling.

I SOU 2018:38 beskrivs sju vdgledande principer for tillitsbaserad styrning och
ledning som bland annat innefattar att ha tillit till medarbetare, valkomnande av saval
kritik som forbattringsforslag, att ge medarbetare ett storre handlingsutrymme inom
tydliga ramar och mandat samt att uppmuntra kunskapsutveckling och larande (SOU
2018:38). Aven Yukl (2012) lyfter fram hur kat handlingsutrymme ar kopplat till tillit.
Yukl (2012) menar att organisationsstrukturen delvis aterspeglar de varderingar som
rader i en organisation och synen pa medarbetare. Exempelvis visar decentralisering
och delegering av auktoritet till lagre nivaer tillit till medarbetares initiativ och
gemensamt ansvarstagande (Yukl, 2012).

Hogsta ledningens engagemang for kvalitetsarbetet med mal, resurser och
utbildning okar delaktigheten och engagemanget hos medarbetarna for stindiga
forbattringar (Mosadeghrad, 2014). Investering i medarbetarna menar Mosadeghrad
(2014) skapar kunskap, skicklighet och erfarenhet hos medarbetarna vilket &r en
kritisk faktor for att kunna leverera hogkvalitativa produkter. Genom att som
medarbetare veta vad som ska goras, hur det gors och fa feedback pa prestationerna
uppmuntras medarbetaren att ta ansvar for kvaliteten pa det egna arbetet menar Kanji
et al. (1995). Organisationer maste forsta att medarbetare inte bara ar organisationens
storsta och dyraste tillgdng, utan att de ocksa ensamma ar skaparna av kvalitet (Kanji
et al., 1995).

I en larande organisation blir nagra av ledarens viktigaste uppgifter att fraimja
innovationer, stotta medarbetares individuella och gemensamma larande samt att
underldtta kunskapsdelande inom organisationen (Yukl, 2012). Hayat Bhatti et al.
(2022) menar att ledare formar medarbetarens motivation for kunskapsdelning genom
delegering och delaktighet i beslutsprocesser. Watson (2022) beskriver att all

forandring startar med ledningens engagemang och genom att forega med gott
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exempel, aktivt fraimja en kultur som skapar samarbete och sammanfdra team for att

undvika dubbelarbete och darmed resurssloseri.

2.3. Flexibelt arbetssitt

Charalampous et al. (2019) menar att organisationer med medarbetare pa distans
behover anpassa sig till ett annat psykologiskt kontrakt. De som arbetar utanfor
kontorsmiljon behover kdnna tillit frdn organisationen att deras arbete sker med
kvalitet, samtidigt som organisationen ocksd lovar att inte glomma bort dessa
medarbetare som inte alltid &r fysiskt narvarande pa kontoret (Charalampous et al.,
2019). Watson (2022) belyser att det inte ar en latt uppgift att fa till samarbete mellan
avdelningar och i hybrida arbetsmodeller, for detta kravs teknik och plattformar som
fraimjar samarbete och transparens mellan medarbetare. Nar det interna samarbetet
forbattras mellan team och avdelningar kan organisationer fa Okade

produktivitetsnivaer (Watson, 2022).

2.3.1. Att arbeta pa distans

Studier har visat att medarbetare som arbetar pa distans ofta kdnner sig ensamma,
isolerade och att de saknade den sociala interaktionen med sina kollegor (Babapour
Chafi et al., 2022; Hadley & Mortensen, 2022; Hertel et al., 2005). De upplever att de
tappar kontakten pa grund av kommunikationsutmaningar och att spontana
kontakter och informella motena begransas (Babapour Chafi et al, 2022;
Charalampous et al., 2019). Overblick och forstaelse for teamets utveckling och
framgang minskar saval som feedback inom teamet (Babapour Chafi et al., 2022).
Hadley och Mortensen (2022) anser att en organisation inte kan forvénta sig att den
enskilde medarbetaren ska ta sig ur den upplevda isoleringen vid distansarbete utan
ledarskapet maste uppmanas till att ta ansvar for medarbetarnas valmaende och
sociala interaktioner.

I en studie av Jamsen et al. (2022) uppgav 80 % att de upplevde distansarbete
som en utmaning medan 13% upplevde att distansarbete var en méjlighet. Ovriga
deltagare hade ambivalent instédllning till distansarbetets paverkan pa de interna
relationerna. Bland de faktorer som uppgavs vara en utmaning angavs framst langtan
efter kollegor, minskat stod fran kollegor, avsaknad av spontana moten och informella
pauser samt en svagare kdnsla av samhorighet. Bland de personer som upplevde
distansarbete som en mojlighet angavs tvartom en okad kansla av samhorighet och
ett Okat stod fran kollegor, men dven storre kontroll 6ver kommunikationen (Jamsen
et al, 2022). Medarbetarengagemanget Okar nar medarbetarna ges mdijlighet till

arbeta mer flexibelt (Charalampous et al., 2019). Detta menar Charalampous et al.
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(2019) kan bero pa att medarbetarna kdnner organisationens tillit till dem vilket i sin
tur ocksa kan leda till 6kad lojalitet fran medarbetarna.

I'en distansbaserad arbetssituation menar Hart och Mcleod (2003) att ett nara och
starkt samarbete vaxer fram snarare genom ett uppgiftsfokuserat synsatt,
medarbetare som till stor del dgnar utbyte sinsemellan pa uppgiftsorienterad
kommunikation uppvisare en storre samhorighet. Hart och Mcleod (2003) menar att
medarbetare som inte traffas fysiskt och som dgnar distanskommunikationen med
medarbetare pa arbetsrelaterad uppgiftsorientering har en mycket tydligare formaga
att dgna sig at koncis och effektiv kommunikation. De medarbetare som har starkare
relationer sinsemellan uppvisar dven en storre formaga att agera problemldsande.
Detta stammer val 6verens med en studie av Yang et al. (2022) dar de fann att i en
overgang till distansarbete minskade sammanlankningen mellan olika affirsteam
vilket gav minskade informella samarbetsndtverk. Storre tid lag istéllet pa
informationsoverforing mellan relationer som redan hade starka band an relationen
till team med svaga band dar en kalla till ny information sannolikhet borde finnas
(Yang et al., 2022). Hart och Mcleod (2003) menar att medarbetare med svagare
relationer i hogre grad kommunicerar kring delar som ror den enskildes privata sfar
eller delar som vare sig &r arbetsrelaterade eller uppgiftsfokuserade.

I en studie av Halford (2005) framkom att medarbetarna som arbetade i en
hybridmiljo, delade upp sitt arbete i tva olika kategorier beroende pa var de befann
sig. Arbetet hemifran utgjordes av uppgifter som var rutinmassiga och enkla eller mer
komplexa skrivuppgifter dar varken kollegor eller ledares stod behovdes. I dessa fall
ansags isolering vara positiv pa grund av farre distraktioner. Arbetet pa plats i
organisationens fysiska lokaler kannetecknades istallet av mer utmanande uppgifter
med behov av tata kontakter med teamet, kollegor och ledning (Halford, 2005).

Fran organisationsperspektivet ses vinningar som 6kad produktivitet, minskade
kostnader for kontorslokaler (Criscuolo et al.,, 2021; Xiao et al., 2021) och lagre
sjukfranvaro (Taskin & Devos, 2005). Ur medarbetarnas perspektiv ses fordelar som
minskad pendlingstid (Criscuolo et al., 2021; Xiao et al., 2021), samt okad flexibilitet
och autonomi som leder till battre balans mellan privat- och arbetsliv (Taskin & Devos,
2005). Arbete fran hemmet mojliggor ocksa for medarbetarna att styra sitt arbete
utifran nar de ar som mest produktiva (Xiao et al., 2021). Xiao et al. (2021) menar att
en 0kning av produktiviteten kommer ses framst hos medarbetare som sitter i 6ppna

landskap till f6ljd av farre distraktioner.
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2.3.2. Distansarbete och produktivitet

De langsiktiga effekterna av distansarbete pa organisationens produktivitet,
innovation och medarbetarnas vilbefinnande ar oklara (Criscuolo et al., 2021). A ena
sidan kan distansarbete 6ka produktiviteten pa organisationsniva till foljd av nojda
och mer fokuserade medarbetare (Criscuolo et al., 2021). Organisationen kan ocksa
rekrytera ur en geografiskt bredare pool och da locka avlagsna talanger (Rose, 2019).
A andra sidan, trots nya tekniska verktyg for effektiv kommunikation mellan kollegor,
kan kunskapsdelning i organisationen hammas pa grund av fdrre spontana
interaktioner och minskad kommunikation ansikte mot ansikte och da sarskilt mellan
olika team (Hertel et al., 2005).

OECD (2020) beskriver att om produktiviteten i organisationen ska d6ka vid
distansarbete ar det avgorande att tillfredstéllelsen okar hos medarbetarna for att
kompensera for dess negativa effekterna pa kunskapsdelning och kommunikation.
Bristen pa fysiska moten leder sannolikt till en negativ effekt ju mer tid medarbetaren
sitter pa distans da den personliga kommunikationen minskar och risken for kansla
av ensamhet okar. Produktiviteten forbattras darfor med ldga nivaer av distansarbete
men minskar med hoga nivder av distansarbete. Detta innebar att det uppstar en
brytpunkt dar medarbetarens effektivitet — och ddrmed produktivitet — maximeras nar
nivaer mellan distansarbete och traditionellt kontorsarbete balanseras (OECD, 2020).
Denna verkar uppsta vid en fordelning av arbetstiden pa ca 50 % distansarbete och 50

% pa plats pa arbetsplatsen (se figur 5).

Figur 5
Ett inverterat U-format forhdllande mellan medarbetarens effektivitet (pd vertikal axel) och
méngden distansarbete (pd den horisontella axeln).
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I en studie av Golden och Veiga (2005) undersoktes sambandet mellan
arbetstillfredsstallelse och distansarbete. Golden & Veiga (2005) fann i sin studie att
arbetstillfredsstallelse 6kade upp till ca 15 timmars distansarbete i veckan for att sedan
plana ut. Resultatet tyder pa att distansarbete initialt leder till 6kad flexibilitet och
tillfredstallelse upp till en viss nivda men for att uppnad optimala arbetsresultat kan

antalet timmar per vecka behovas begransas (Golden & Veiga, 2005).

2.3.3. Ledarskap pa distans
Att vara ledare for virtuella grupper ar mer utmanande &n ledarskap for traditionella
grupper (Hertel et al., 2005; Yukl, 2012). Yukl (2012) menar att avsaknaden av
kontakten ansikte mot ansikte ofta leder till svarigheter ndr det bland annat galler
omsesidig tillit och den kollektiva identiteten. Dessa grupper stalls ocksa infor storre
utmaningar nar det galler samordning vid komplexa uppgifter och gruppens
medlemmar har roller som &r beroende av varandra (Yukl, 2012). Aven Contreras et
al. (2020) lyfter fram att det finns utmaningar i det digitala ledarskapet. Contreras et
al. (2020) menar att det ar skillnad pa styrning (planering, budgetering,
administration) och ledarskap (att paverka medarbetare mot organisationens mal), att
styrning tenderar att bli mer effektivt vid distansledarskap medan det finns mer
utmaningar for ledarskapet. For att 6vervinna dessa utmaningar bor enligt Hertel et
al. (2004), ledaren uppratthélla psykologiska kopplingar eller 6msesidiga beroenden
genom (1) sdakerstalla hog kvalitet pa malsattningsprocesser, (2) skapa omsesidigt
beroende i uppgifter i borjan av det virtuella lagarbetet, och (3) anvandning av
teambaserade beloningar. I en studie av Stoker et al. (2021) om forandringar i
ledarskapsbeteenden vid Overgang till distansarbete under Covid-pandemin
upplevde manga ledare att de initialt utovade mindre kontroll och i hogre grad
delegerade. Dock framkom att understéllda inte delade upplevelsen av forandringar
i delegeringen (Stoker et al., 2021). Van Wart et al. (2019) menar att digitala ledare
behover beharska vissa speciella kompetenser kopplade till de digitala aspekterna av
arbetsmiljon. Det handlar bland annat om formaga att styra digitala
kommunikationsfloden samt att sakerstalla att kommunikation sker med tydlighet
och darmed minskar risken for missforstand. Andra kompetenser innefattar formagan
att skapa teamkansla, motivation och tillit i den digitala miljon (Van Wart et al., 2019).
Den fysiska arbetsplatsen ger upphov till spontana kontakter och spontana
samtal som den virtuella arbetsmiljon inte kan tillhandahalla. For ledaren, menar Hart
och Mcleod (2003), ar det sdledes av yttersta vikt att kommunikationen beaktas och
till viss del styrs for att pa sa satt skapa utbyte mellan medarbetare som spontant inte

kommunicerar med varandra. Ledaren kan héar skapa situationer for gemensam
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problemlosning dar medarbetare da far mojligheten att interagera och darigenom
bygga en stark relation sinsemellan (Hart & Mcleod, 2003). Vid inférande av nya
digitala kommunikationssystem pa arbetsplatsen ar det darfor viktigt att sakerstalla
att dessa inte skapar hinder i processer utan underldttar flodet av information och
idéer for att oka samarbeten (Trenerry et al., 2021). Mojligheterna med digitala
plattformar bor enligt Trenerry et al. (2021) underldtta kommunikationen mellan team
bade vad det galler uppgiftsfokuserad som relationsfokuserad kommunikation.
Trenerry et al. (2021) menar att detta i sin tur leder till 6kad kunskapsdelning,

transparens samt mojligheter for samarbete i tvarfunktionella team.

2.4. Studiens definitioner

Begreppet flexibelt arbetssatt i studien utgar fran yrkesmassigt arbete som sker delvis
pa distans fran den traditionella arbetsplatsen. I studien anvands begreppen ledare
och ledarskap utifran betydelsen av ett formellt och organisatoriskt ledarskap for ett
antal medarbetare. I studien gors darmed ingen skillnad mellan begreppen chef och

ledare.

3. Metod

Detta avsnitt presenteras studiens vetenskapliga forhillningssitt, metodval, urval och
datainsamling. Vidare presenteras studiens analysmetod och, begreppen reliabilitet och

validitet diskuteras. Avslutningsvis beskrivs studiens etiska 6verviganden.

3.1. Vetenskapligt forhallningssatt

Nar en studie forbereda ar det bra att identifiera vilken filosofisk varldsbild man som
forskare har, da detta kan forklara valet av metod i studien. Varldsbilden handlar om
vilken filosofisk bild av varlden och forskningens natur sjalva forskaren bar med sig
in i studien (Creswell & Creswell, 2018). Denna studie har sin utgadngspunkt i ett
socialkonstruktivistiskt synsatt. Detta perspektiv innebar enligt Creswell och Creswell
(2018) att varlden ses som socialt konstruerad av manniskor i samspel med varandra.
Socialkonstruktivister soker forstaelse for varlden som de lever och arbetar i, bland
annat genom att lyssna till enskildas beskrivningar av situationen som studeras
(Creswell & Creswell, 2018). Utifran detta synsétt studeras hur individen tolkar och
uppfattar sin omvarld (Backman, 2008). Da studiens syfte ar att bidra med kunskap
och djupare forstdelse for det studerade fenomenet, delaktighet i en flexibel
arbetsmiljo, har en kvalitativ ansats valts. Den kvalitativa ansatsen anses lamplig saval

utifran fenomenets beskaffenhet som studiens vetenskapsfilosofiska positionering. I
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kvalitativa studier sker datainsamlingen i den naturliga miljon genom exempelvis
observationer eller intervjuer pa ett Oppet satt som inte ar begransat av forutbestimda
skalor eller datainsamlings-instrument (Creswell & Creswell, 2018).

I den deduktiva ansatsen provar forskaren sina hypoteser med hjalp av det
empiriska materialet mot en befintlig teori (Patel & Davidson, 2011). Befintlig teori
styr pa sa satt bade insamlandet, tolkandet av empirin (Patel & Davidson, 2011). I den
induktiva ansatsen samlar forskaren in empirin utan forankring i tidigare teori for att
sedan utifrdn empirin generera ny teori (Patel & Davidson, 2011). Studien har saval
deduktiva som induktiva drag. De deduktiva inslagen handlar om att studien foregas
av en litteraturstudie. Den kunskap som samlas in leder till informella hypoteser hos
studiens forfattare som foljer forfattarna som en forforstaelse i det fortsatta arbetet.
Studiens tyngdpunkt ligger dock i ett induktivt arbetssatt dar den insamlade empirin
analyseras forutsattningslost och resultaten kommer ur empirin och inte ur

hypoteser.

3.2. Forforstaelse

Socialkonstruktivistiska forskare har ofta en medvetenhet om att deras egna
personliga och kulturella erfarenheter fargar de tolkningar som gors (Creswell &
Creswell, 2018). Detta brukar bendmnas forforstaelse (Langemar, 2008) och som
forskare ar det oundvikligt att bara med sig sin forforstdelse in i en studie. Den
forstaelse som fas under en studie kommer sedan bli en del av den férférstaelse som
forskaren bar med sig (Langemar, 2008). Studiens bada forfattare har erfarenhet av att
arbeta pa distans under Covid-pandemin. En av forfattarna har dessutom flerarig
erfarenhet av att arbeta pa distans mot ett huvudkontor. Hela studietiden, inklusive
under arbetet med att skriva den har uppsatsen, har bedrivits pa distans. Till detta
kommer de erfarenheter forfattarna bar med sig utifran kulturell och social bakgrund
samt de livserfarenheter som format forfattarna. Denna "ryggsack” som forfattarna
sjdlva bar med sig in i studien innebar givetvis att det forfattarna laser, hor och skriver
tolkas utifran detta. Med detta foljer vikten av att ha medvetenhet kring bias i

tolkningar som kan uppsta ur forforstaelse.

3.3. Val av metod

Den vetenskapliga grunden for denna studie utgors av litteraturstudier for att skapa
ett brett teoretiskt ramverk. Soktermer som framst har anvants ar, delaktighet
(participation), ledarskap (leadership), engagemang (empowerment, commitment),
kunskapsdelning (knowledge sharing), flexibelt arbete (flexibel working, working

from home, telecomute, teleworking, hybrid work). Litteraturstudien resulterade i
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kapitel 2, studiens teoretiska referensram, mot vilken studiens resultat har analyserats
i kapitel 4.

Da studien syftar till att studera en slags vardag menar Kvale och Brinkmann
(2010) att forskningsintervjuer ar att foredra. Detta da forskningsintervjun ger, enligt
dem (Kvale & Brinkmann, 2010), en unik mojlighet till att fa intervjupersonens
livsvarld beskriven och dennes relation till denna. Kvale och Brinkmann (2010) menar
att kvaliteten pa kunskapen som skapas i en forskningsintervju bland annat bygger
pa intervjuarens @mneskunskaper. Forfattarna till studien har under tva ars tid
studerat kvalitets- och ledarskapsutveckling och som grund till denna studie har en
bred méangd av litteratur och forskningsartiklar i &mnet studerats. Denna studie har
ett utforskande syfte varfor den mer oppna strukturen, som den semistrukturerade
intervjumetoden innebadr, adr att foredra. Metoden maojliggor ocksa att folja upp en
fraga med en foljdfraga for att soka mer information och finna nya perspektiv pa
amnet (Kvale & Brinkmann, 2010).

Den semistrukturerade intervjumetoden bygger pa att forskaren har en
uppséttning fragor i en frageguide (Bryman, 2018). Fragorna kan ses som ett stod for
forskaren dar frageordningen och ordalydelsen kan komma att variera mellan
intervjuerna (Merriam, 1994). Fragorna ar ofta generellt formulerade och under
intervjun kan forskaren vélja att stdlla foljdfragor for att fanga upp viktiga svar
(Bryman, 2018).

Frageguiden kan ses som en minnesguide for att sakerstalla att forskaren tacker
omraden och temat for intervjun (Bryman, 2018). Det ger en flexibilitet i intervjun och
mojliggor att fanga respondentens tankar och upplevelse av sin varld (Bryman, 2018)
samt skapar majlighet att anpassa intervjun till situationen och eventuella idéer som
kan dyka upp (Merriam, 1994). For att uppna en framgangsrik intervju menar
Merriam, (1994) att forskaren bor ha en klar bild om vilken typ av information som
forskaren vill ha for att kunna gora en strategi for fragestallningarna.

Denna studie har ett tydligt fokus pa delaktighet. Utifran resonemanget ovan
valdes semistrukturerade intervjuer da detta ansags mest lampat for att svara pa
studiens syfte och fragestallningar. Tva frageguider togs fram, en for ledare (Bilaga A)
och en for medarbetare (Bilaga B). Detta for att sdkra upp att studiens tema,
delaktighet och dess omrade i teorin, skulle tackas in i enlighet med Bryman (2018).
Frageguiderna byggdes upp i enlighet med Creswell och Creswells (2018)
intervjuprotokoll. Frageguiderna tjanade ocksa syftet att sakerstalla en jamforbarhet

mellan intervjuerna (Bryman, 2018).
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3.4. Urval
Enligt Bryman (2018) ar bekvamlighetsurval vanligt inom organisationsstudier da
sannolikhetsurval sdllan ar mdjligt utifrdin de kostnader och den tid som
sannolikhetsurval kraver. 5S4 har fallet varit dven i denna studie da tidsramarna for
studien varit begransade samt att forfattarna inte haft ndgra ekonomiska resurser att
forfoga over. Utifran detta har bekvamlighetsurval tillimpats i studien. De
urvalskriterier som forfattarna valde for studien var:

- Offentlig sektor

- Garna ha bestamt hur det flexibla arbetet ska se ut och borjat arbeta enligt

de nya “riktlinjerna”

En av studiens forfattare uppmarksammade ett inlagg pa LinkedIn om den valda
organisationens nya flexibla arbetssatt. D& organisationen uppfyllde urvalskriterierna
beddmdes att respondenter inom organisationen skulle kunna ge den basta mojliga
informationen om det studerade dmnet (Creswell & Creswell 2018). Forfattarna
beslutade i konsensus att kontakta organisationens generaldirektor med forfragan om
att delta i studien.

Generaldirektoren var positiv till att organisationen skulle delta i studien, varvid
organisationens HR-avdelning kontaktade forfattarna. Den information som lamnats
till HR-avdelningen var studiens syfte, berdknad tidsatgang for digitala intervjuer
samt att det var onskvart att respondenter haft mojlighet till arbete utifran ett flexibelt
arbetssitt i ndgon utstrickning. Aven dnskemal att fa intervjua minst tva ledare och
tre till fyra medarbetare till respektive ledare. HR-avdelningen delgav sedan
forfattarna kontaktuppgifter till respondenter inom organisationen. Organisationen
valde sdledes ut de faktiska respondenterna.

Respondenterna var fordelade over tva enheter med vardera en ledare och tre
medarbetare. Respondenterna kontaktades via mejl med ett missiv (Bilaga C), i vilket
de fick information om studien och hur de kunde vélja en intervjutid som passade
dem bast. Darefter bokades intervjuerna in via Microsoft Teams. Fran forfattarnas hall
genomfordes detta pad ett sddant sdtt att respondenterna inte sdg vem som skulle
intervjuas och nar detta skulle ske, respondenterna var saledes anonymiserade
gentemot varandra. Respondenterna fordelades sa att bada forfattarna intervjuade en
ledare och tre medarbetare var. For att eliminera eventuella bias valdes dessutom att
bada forfattarna skulle intervjua tva respondenter fran bada enheterna. Intervjuerna
genomfordes med endast en som intervjuade utan nagon observator, detta for att inte
oka den eventuella kognitiva belastningen pa respondenten i en digital miljo samt for
att fa till en mer samtalslik miljo. For att d4ven fanga den hogsta ledningens syn pa det

flexibla arbetet intervjuades slutligen organisationens generaldirektor. Denna intervju
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genomfordes pa samma sdtt som de tidigare intervjuerna det vill sdga digitalt via
plattformen Microsoft Teams. Den enda skillnaden var att vid detta tillfalle var bada

studiens forfattare med vid intervjutillfallet.

3.5. Datainsamling

Intervjuerna genomfdrdes digitalt via plattformen Microsoft Teams. Valet att
genomfora intervjuerna digitalt foll sig naturligt dels for att studiens forfattare inte
befinner sig pa samma ort, dels for att det var effektivt med hansyn till
respondenternas tid och mojlighet att delta. Intervjuerna spelades in for att sakerstélla
kvalitén av transkriberingen samt analys av insamlad empiri. Inspelningen gjordes
med hjidlp av den valda plattformen. Intervjuerna transkriberades utav den av
forfattarna som hade genomfort intervjun, detta for att sakra forstdelsen av insamlad
empiri. Kvale och Brinkmann (2010) menar att detta forfarande &ar bra ur
analyshanseende da intervjuaren tar med sig sociala aspekter fran intervjusituationen
under transkriberingen och med det paborjar analysen av vad som sagts.

Intervjuerna inleddes med att forklara studien syfte och fragestallningar. For att
ocksad sdkra respondenternas forstaelse av vad forfattarna till studien menar med
Delaktighet beskrevs aven detta inledningsvis. Respondenterna uppmanades ocksa till
att sdga till om ndgon fraga kandes oklar sa att intervjuaren kunde fortydliga
fragestallningen. Intervjuerna genomfordes med stod av frageguiderna och gav
darmed utrymme for respondenterna att fritt reflektera. I slutet av intervjuerna fick
respondenterna ocksa majlighet att reflektera 6ver om det fanns nagot ytterligare som
kandes relevant ur deras synvinkel att belysa nér det gallde delaktigheten i det flexibla
arbetssattet som inte redan hade sagts under intervjun.

Insamling av data kring respondenternas alder och kon har medvetet valts bort
da detta inte ansags relevant for studien och darmed heller inte etiskt forsvarbart.
Daremot ansags antal ar i organisationen samt tidigare erfarenhet av ndgon form av
tlexibelt arbete innan pandemin kunna ha betydelse for respondenternas mojligheter
att reflektera over detta. Det ansdgs darfor vara vardefull kdannedom vid analys av

intervjuerna.

3.6. Dataanalys

Analysfasen i den kvalitativa studien pdaborjas tidigt och redan under sjidlva
intervjufasen (Dalen, 2007; Kvale & Brinkmann, 2009) da forskaren exempelvis aktivt
lyssnar, iakttar och gor minnesanteckningar (Hseih & Shannon, 2005). Den insamlade
empirin analyserades genom konventionell innehéllsanalys. Analysmetoden lampar

sig att anvandas nér syftet ar att beskriva ett fenomen (Hseih & Shannon, 2005). Efter

21



den initiala genomlédsningen av materialet paborjades kodningen, vilket skedde
genom att den person som genomfort intervjun gjorde understrykningar av
meningsbarande enheter i den transkriberade texten. Detta utvecklades sedan till
initiala koder som identifierades utifran texten (Hsieh & Shannon, 2005) och som var
direkt kopplade till de ord som respondenterna anvande, sa kallade in vivo-termer
(Creswell & Creswell, 2018).

I ett excel-dokument sammanstalldes textstycken, meningsbarande enheter samt
koder, se exempel nedan (tabell 1). Dessa lastes sedan igenom gemensamt av
forfattarna for att kontrollera att det fanns en samstimmighet mellan forfattarna i
kodningens utférande. Intervjuerna lyssnades igenom pa nytt efter forsta kodningen
for att dels sdkerstdlla kodning dels lyssna efter latent innehall. Koder som var
relaterade till varandra grupperades sedan till ett monster av teman (Hsieh &
Shannon, 2005) som forskarna enades om.

Inom dessa teman hade respondenterna utryckt bade likheter och olikheter.
Redovisningen gjordes sedan av empirin utifran dessa teman. For att skapa en
forstaelse for tolkningen av resultaten valdes illustrativa citat ut frdn respondenten i
enlighet med Patel och Davidsson, (2011). Citaten skrevs om fran talsprak till
skriftsprak. Detta skedde utan att forvranga det som sagt och i syfte att 6ka lasbarhet
och 0ka anonymiseringen, d& ord som “typ” och” liksom” tvattats bort (Trost, 2005).

Resultatet analyserades mot studiens teoretiska referensram och studiens

forskningsfragor.
Tabell 1
Innehillsanalys, utsnitt ur arbetsdokumentet
Respondent [Textstycke Meningsbirande [Kod Kategori/tema
enhet
L1 Jag far mest energi nér jag Jag far mest energi|[Energi Relationer och
traffar folk nar jag traffar folk Grupptillhorighet
L2 jag kdnner inte att jag har fatt [Kénner inte att jag [[nte anvant Ledarskap
fullt ut anvanda mitt anvant mitt ledarskapet
ledarskap eftersom vi har ledarskap fullt ut
suttit hemma under pandemin
M4 Jag tycker det dr skont. Ja, det [Frihet under lAnsvar ger Tillit
blir liksom en frihet under ansvar, skoter jag [tillit
ansvar. Sen om jag gor det jag mig har jag deras
ska och skoter mig, men da  [tillit
har jag ju deras tillit

Kommentar. Exempel pd arbetsgdngen med innehdllsanalysen. Respondenterna har dr kodade dir L stir for ledare
och M for medarbetare.
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3.7. Validitet och reliabilitet

Begreppen validitet och reliabilitet har lite olika innebord inom kvalitativ och
kvantitativ forskning. Inom den kvalitativa forskningen motsvaras validiteten av
begrepp som trovardighet, akthet och palitlighet (Creswell & Creswell,
2018). Begreppet reliabilitet anvands inte alltid i kvalitativa studier. Detta menar
Langemar (2008) beror pa att reliabilitet handlar om tillforlitlighet i matning, vilket
inte gors i kvalitativa studier. Studiens forfattare har darfor valt att forsoka sdkra
studiens tillforlitlighet pa annat satt (Patel & Davidson, 2011).

3.7.1. Trovirdighet, dkthet och palitlighet

Trovardighet kopplas till forskningsfokus som val av metod och datainsamling i
torhallande till syfte (Graneheim & Lundman, 2003). Vid innehallsanalys handlar det
ocksa om att som forskare att valja lampliga meningsbarande enheter. Studiens
forfattare har darfor gjort ett utsnitt ur arbetsdokumentet (se tabell 1). Detta for att
bade illustrativt visa processen fran textstycke till meningsbarande enhet vidare till
kod och slutligen tema samt for att underldtta lasarens beddmning av resultatets
trovardighet i enlighet med Graneheim och Lundman (2003). Forfattarna har aven
redovisat forforstdelse, urval samt tydligt beskrivit proceduren vilket okar
transparensen och darmed studiens trovardighet.

Akthet handlar om hur vil resultatet visar pa en réttvis bild av den studerade
gruppens olika uppfattningar och asikter (Bryman, 2018). Studiens forfattare har i
resultatet lyft fram de fall dar respondenterna har olika dsikter, detta bade genom citat
men ocksa som beskrivande text. Studiens forfattare vill pa detta sétt ge en rik bild
av asikter och uppfattningar som framkom under denna studie av det flexibla
arbetet.

Pélitligheten beror bland annat stabilitet vid insamling av data och design
forandringar (Graneheim & Lundman, 2003). Insamling av data handlar om att
respondenter har tillfragats om samma @mnesomrade och designforandringar
handlar om exempelvis analysforandringar (Graneheim & Lundman, 2003). Den
intervjuguide som anvants hjalper till att starka stabiliteten vid datainsamlingen. For
att sdkerstdlla intervjuguidens kvalitet gjordes pilotintervjuer med personer som
forfattarna vet har erfarenhet av flexibelt arbete. Pilotrespondenternas reflektioner var
att fragorna var relevanta, latta att forsta samt f6ljde en logisk f6ljd. Inga revideringar
av intervjuguiden ansdgs nodvandiga utifran pilotintervjuerna. Namnas bor att
studiens forfattares forstaelse for fenomenet 0kade for varje intervjutillfalle, vilket

troligen paverkat intervjuforfarandet och de foljdfragor som stdlldes.
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Palitlighet menar Graneheim och Lundman (2003) ocksd innefattar
overforbarhet. Overforbarhet handlar om vad i resultatet som kan dverforas till andra
populationer eller situationer (Graneheim & Lundman, 2003). Langemar (2008),
anvander istdllet begreppet kvalitativ generaliserbarhet. Langemar (2008), anser att
forskaren ska vara noggrann med att avgransa Vad i resultatet som ar generaliserbart
till andra grupper. Graneheim och Lundman (2003) tar upp denna aspekt utifran att
forskaren ger forslag pa resultatets overforbarhet. Graneheim & Lundman (2003)
menar att det slutligen ar lasaren som avgor om denne anser att resultatet ar
overforbart till annan kontext.

Kunskap skapas i ett socialt samspel mellan den som intervjuas och den som blir
intervjuad i en kvalitativ forskningsintervju. Kvale och Brinkmann (2010) menar att
intervjuarens formaga och fardighet i intervjuteknik darfér kommer att paverka
kvaliteten pa intervjun. Studiens forfattare har ingen storre erfarenhet av att intervjua
utifran ett forskningssyfte, men bada har viss erfarenhet av att genomfora intervjuer
av annat slag.

Studien har genomforts i en offentlig organisation och tdcker inte alla
organisationens olika enheter. Urvalet kan heller inte ses som representativt for
offentlig verksamhet eller verksamhet som erbjuder ett flexibelt arbetssatt. Resultatet
fran studien anses av studiens forfattare inte vara generaliserbart i sin helhet. Daremot
finns delar i resultatet som kan ses som Overforbart till annan kontext dn den
studerade organisationen. Dessa aterfinns i kapitel 5 under rubriken praktiska

implikationer.

3.7.2. Tillforlitlighet

Studiens forfattare har forsokt att vara sa transparent som maojligt med att beskriv
studiens tillvagagangsatt. For att ytterligare starka studiens tillforlitlighet anvandes
intervjuguider fOr att sikerstalla jamforbarheten mellan studiens forfattare. Vidare
har samtliga intervjuer spelats in och transkriberas. Detta har mojliggjort bade
genomlyssna och genomlasning av de transkriberade intervjuerna upprepande
ganger for att sikra dels vad som sas dels samstammighet i tolkning av information.
Under analysarbetet och kodningsforfarandet genomfordes dven detta iterativt for

att sakra tolkning av kod och tema mellan studiens bada forfattare.

3.8. Etiska 6verviganden
Etiska fragor kan uppstd under hela forskningsprocessen fran planering till

publicering och forvaring av insamlad empiri. Det ar darfor viktiga att hantera dessa
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pa olika satt under hela processen (Creswell & Creswell, 2018). Vetenskapsradet
(2002) har lyft fram fyra vagledande forskningsetiska principer;

1. Informationskravet: deltagare ska fa relevant information om vad deras
medverkan innebdr inklusive frivillighet och mojlighet att avbryta sitt
deltagande

2. Samtyckeskravet: Forskaren ska inhdmta samtycke fran deltagarna. Dessa ska
aven fa information om att de ndr som helst kan avbryta sin medverkan utan
patryckningar eller negativa foljder.

3. Konfidentialitetskravet: Uppgifter om deltagare ska hanteras och forvaras sa att
enskilda personer inte kan identifieras. Utomstadende ska inte kunna komma
at uppgifterna.

4. Nyttjandekravet: De uppgifter som insamlats fran och om den enskilde i
forskningssyfte far inte nyttjas for annat kommersiellt eller icke-vetenskapligt
andamal.

(Vetenskapsradet, 2002)

I denna studie har Vetenskapsrddets forskningsetiska principer beaktats.
Respondenterna har upplysts bade skriftligt i missivbrevet, samt muntligt vid
intervjutillfallet om att deltagandet ar helt frivilligt samt att de haft mdjlighet att nar
som helst avbryta intervjun samt sitt deltagande. Respondenterna har &dven
informerats om att de sjdlva samt organisationen kommer anonymiseras da studien
rapporteras, samt att intervjuerna endast kommer anvandas i forskningssyfte. Utover
att respondenterna och organisationen anonymiserats vid rapporteringen, har studien
aven genomforts pa ett sadant satt att respondenterna dven varit anonyma gentemot
varandra. Respondenterna har saledes inte fatt nagon information fran forfattarnas
sida om vilka andra personer fran organisationen som deltagit i studien.

All  dokumentation under studiens gang sasom Kkontaktuppgifter till
respondenter, inspelningar och transkriberingar fran intervjuerna samt arbetsmaterial
under analysen har forvarats digitalt i plattformen Microsoft Teams. Detta har skett i
ett Team som endast studiens forfattare haft tillgang till. Forfattarna har begransade
kunskaper i informationssakerhet men har gjort bedomningen att detta varit ett
tillrackligt sakert satt att forvara dokumentationen. Denna bedomning har gjorts dels
utifrdn en beddmd sannolikhet att ndgon utomstaende skulle f4 tillgang till materialet,
dels utifrdn att materialet inte innehaller nagra kansliga personuppgifter. Samtlig
dokumentation raderas da studien ar slutford och kommer saledes inte att lamnas

vidare till tredje person eller anviandas i andra syften dn denna studie. Som tidigare
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namnts har heller inte alder eller kon pa respondenter samlats in d& det ansags
irrelevant utifran studiens fragestallningar och darmed inte ansags etiskt forsvarbart.

Forskaren har ocksa ett ansvar utifrdn samhallsetiska konsekvenser (Langemar,
2008). Samhallsetiken beror de konsekvenser forskningen kan medféra omgivande
samhallet, utanfor sjdlva forskningsmiljon. Langemar (2008) menar att forskarens
stallningstagande gors redan vid damnesval och fragestallning dar forskaren behover
stdlla sig ett antal fragor sdsom bland annat: Vilken betydelse har studie och for vem?
Detta innefattar dven att reflektera om studiens resultat kan komma att anvandas pa
ett oetiskt sdtt, men ocksa att se till att resultatet kommer till nytta for omgivande
samhalle (Langemar, 2008).

Det ar svart for studiens forfattare att avgora hur stor vikt denna
magisteruppsats kommer att ha utanfor ramen for aktuell utbildning inom vilken
denna skrivs. Forfattarna till studien ser att studien kan vara av intresse for en bredare
massa da amnet dr aktuellt och relativt outforskat samt att flera organisationer efter
pandemin troligtvis har eller kommer att inféra ndgon form av flexibelt arbetssatt.
Utifran ett samhallsetiskt perspektiv ar bedomningen av studiens forfattare att risken
ar liten att resultatet av studien ska anvandas oetiskt. Den enda risk som forfattarna
ser ar att resultatet skulle kunna anvandas utifran ett generaliserande satt vilket inte
ar avsikten med studien. Studien tillgangliggors for allmanheten efter godkannande
vid Mittuniversitetet genom uppladdning i sin helhet i det digitala vetenskapliga

arkivet, DiVA, som ér ett oppet arkiv for student- och forskningspublikationer.

4. Resultat och analys

I detta avsnitt presenteras studiens resultat. Inledningsvis beskrivs den studerade
organisationen foljt av resultatet frin intervjuerna som beskrivs sammanfattat utifrin teman.
Resultatet analyseras mot studiens teoretiska ram. Respondenterna dr namnsatta med M1-6

respektive L1-3, dir M stir for medarbetare medan L stir for ledare.

4.1. Beskrivning av den studerade organisationen

Den studerade organisationen har ca 300 anstdllda och hade innan Covid- 19
pandemin samtliga medarbetare pa plats pa sitt kontor. Négra ar innan pandemin
hade kontoret byggts om for att ersdtta de mindre kontorsplatserna med Oppet
kontorslandskap dar varje medarbetare hade sin fasta plats. Nagon enstaka avdelning
sasom IT-avdelningen hade under denna omstallning gatt over till ett aktivitetsbaserat
arbetssétt, vilket innebar att dessa medarbetare inte hade en fast arbetsplats i form av
ett individuellt skrivbord. Dessa medarbetare hade istéllet fasta zoner i det 6ppna
kontorslandskapet dédr de kunde sitta.
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I samband med atergangen efter pandemin beslutades det att organisationen
skulle infora ett flexibelt arbetssatt. Detta flexibla arbetssitt innebar att samtliga
medarbetare skulle fa aktivitetsbaserade arbetsplatser och mdjlighet att arbeta pa
distans upp till 50 %. I samband med detta minskade organisationen sina kontorsytor.
Anstéllda vid den studerade organisationen hade fére pandemin inte majlighet till
distansarbete pa regelbunden basis. Detta forekom endast vid ytterst enstaka tillfallen
som exempelvis i samband med eventuella arbetsresor.

Endast tva av respondenterna, en ledare och en medarbetare, svarade att de hade
erfarenhet av att arbeta pa distans innan pandemin. Deras erfarenheter kommer fran
tidigare arbetsplatser. Ledaren har ocksa erfarenhet av distansledarskap fréan tidigare
arbetsplats. Respondenterna har alla varit anstdllda i organisationen sedan innan
pandemin och kunde darfor reflektera Over forandringen av organisationens
arbetssatt och inforandet av det flexibla arbetssattet. Organisationen valde att infora
det flexibla arbetssattet med en initial provperiod pa 100 dagar for att darefter kunna
utvdardera och genomfora eventuella justeringar. Intervjuerna genomfordes nar

organisationen hade arbetat 3 - 4 veckor i det flexibla arbetssattet.

4.2. Overgripande resultat av intervjuerna

Utifran intervjuerna framtradde ett monster av teman som var aterkommande hos
respondenterna. Dessa teman redovisas nedan i visuell form och déarefter en
beskrivning av respektive tema.

Figur 6.
Identifierade teman kopplade till delaktighet i det flexibla arbetssittet.
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4.2.1. Autonomi

Ett dterkommande tema i intervjuerna dr autonomi kopplat till arbetet, det vill sdga
mojligheten att i viss man sjdlv bestdimma Over och styra sin arbetsdag. Tidigare
studier om distansarbete har visat att ur medarbetarnas perspektiv ses effekter sdsom
minskad pendlingstid samt 6kad flexibilitet som viktiga aspekter till en battre balans
mellan privat- och arbetsliv (Criscuolo et al., 2021; Taskin & Devos, 2005; Xiao et al.,
2021). Detta stimmer val 6verens med denna studies resultat. En vanlig synpunkt fran
respondenterna ar just att det flexibla arbetssdttet majliggér en anpassning av

vardagen utifran saval arbetet som privatlivet.
Alltsd, man far vardagslivet att gd ihop pd ett helt annat sitt (M4).

Det dr littare att fi det att fungera. For att hinna med hamtningar, limningar och

triningar, det dr saker som gdr att l0sa littare pd hemmaplan (M1).

Som framgar av uttalandena ovan sa lyfts denna mdjlighet att styra och planera
arbetsdagen utifran den egna livssituationen som nagot positivt for medarbetarna. Att
medarbetare pa detta sitt kan vara med och paverka planering och organisering av
arbetet ar en demokratisk typ av delaktighet som leder till en battre arbetsmiljo for de
anstillda (Knudsen et al., 2011). Aven fran ledningens hall beskrivs hur de ser pa
mojligheten for medarbetare att ha inflytande 6ver sin vardag. En ledare talar om hur
organisationen som arbetsgivare kan bidra till att mdnniskor mar bra i sin

arbetssituation pa lang sikt:

Att vara en attraktiv arbetsgivare som ocksd lyssnar in dem som jobbar hir. For
det har ju kommit fram under pandemin, att man har helt plotsligt kant att man
far ihop sitt liv. Livspusslet gdr ihop och jag menar, dd kan man ju vara en
arbetsgivare som bidrar till inte bara miljohdllbarhet, utan méinniskans hdllbarhet
(L3).

Just det egna mdendet som ett resultat av att ha inflytande och kunna anpassa och

forenkla sin vardag beskrivs dven fran medarbetares sida:

Jag upplever mig mer engagerad och jag tror det har mycket att gora med den dir
vardagliga stressen som man har varje dag pd morgonen. Man dr alltid stressad
till jobbet, man ska hinna limna barn pd dagis och alltsd man var uppe i varv hela
tiden. Det upplever jag inte lingre sd jag kiinner mig mer harmonisk pd ndgot sitt
(M6).
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Bergman och Klefsjo (2012) beskriver hur delegering av ansvar och befogenheter
leder till goda cirklar dar ledningens fortroende, genom delegeringen medfor okad
motivation hos medarbetare och battre resultat for organisationen. Detta kan kopplas
till det ansvar som givits respondenterna gallande hur de planerar sitt arbete, vilket
flera respondenter ger uttryck for. Respondenterna beskriver att friheten att
bestamma Over sin vardag dven medfor ett ansvarstagande, “Frihet under ansvar”

som respondent M5 uttrycker det.

Jag har eget ansvar i att planera nir jag behover vara pi jobbet och niir det passar

att vara hemma (L1).

Nu har man bestimt att man ska jobba 50% pd jobbet och 50% hemma. Sen ir det
upp till mig att dela upp de dagarna hur jag vill. Och att chefen litar pd det, att jag
ordnar det. Det kinns jitteviktigt (M6).

Det lyfts aven fram att valfriheten kan vara en utmaning;:

Jag tror att det dr en utmaning hur vi dn gor for att hitta den dir formen, hur det
ska funka med den hir valfriheten som finns nu? (M2).

Om man kinner att man har ndgonting som man gdrna vill ta i ett fysiskt mote sd
kan det vara en utmaning att fi till ett sidant mote genom att vi vet ju inte ndr

vira kollegor dr pd plats (M5).

Fran respondenternas svar framkommer att medarbetare upplever stor egen
befogenhet att bestamma Over sin arbetsdag. Sett utifran Arnsteins delaktighetstrappa
(Arnstein, 2019) innebar det att organisationen placerar sig relativt hogt upp pa
trappan. De Ovre stegen innebar en faktisk delegering av makt, vilket dr precis vad
som har skett i organisationen. Denna delegering ar dock inte fullstindig utan sker

inom tydliga ramar som satts av organisationen.

Det hiir har vi pratat om i gruppen sd att de har fitt vara med och bestamma hur vi

ska triffas. Och da landade vi i att vi inte har en speciell dag utan vi varierar (L1).

Da handlar det om att jag som ledare mdste sitta ramarna. Pd spelplanen inom de
hir ramarna far du agera helt fritt bara du kommer hit pd fredag och visar, di ligger

jag mig inte i (L3).

Sorqvist (2004) menar att delaktighet handlar om individens upplevelse. I en
studie av Khan och Khatoon (2015) kunde de se att engagemanget ckade hos
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medarbetarna ndr de gavs mojlighet till ett aktivt deltagande i beslutfattandet. Fran
medarbetarnas svar framgar det att de upplever delaktighet i form av delegerat ansvar

och befogenheter och hur detta paverkar deras engagemang.

Att kunna ligga upp dagen som jag vill, att kunna styra mycket och prioritera
mycket sjilv dd kinner jag mig engagerad (M1).

Vilket gor att man har ju mer ork. Man orkar engagera sig mer och jag mirker det
pd alla. Just att du kan bestimma sjilv (M6).

4.2.2. Kommunikation

Kommunikation framtrader som ett centralt tema i intervjuerna. Respondenterna
beskriver olika aspekter av kommunikation, hur kommunikationen péaverkas av det
flexibla arbetet och vilken betydelse det har for delaktighet. Nagot som nastan alla
respondenter framfor dr hur olika motesformer paverkar kanslan av delaktighet for
motesdeltagarna. Fysiska moten samt helt digitala moten framtrader som battre
fungerande medan hybridmoéten lyfts fram som en utmaning. Nar det galler
hybridmotena handlar det framst om risken att de personer som deltar digitalt i ett

hybridmote hamnar pé sidan om och inte kan delta i motet pa samma villkor.

Man mirker att de som dr med pd distans ndr det dr ett fysiskt méte och kanske de
flesta dr pd plats, hamnar lite pd sidan om sdi dar. Och ibland vet man inte om de
ens dr kvar (M1).

De som sitter hemma hor inte vad dom séger i lokalen eller att man pratar i munnen
pd varandra, man har en diskussion och den kommer iging i rummet. Ja, dd kanske
den som sitter digitalt kan hamna lite pd sidan av. Man kan inte engagera sig pd

samma sdtt riktigt ndr man sitter digitalt (M3).

Charalampous et al. (2019) menar att det ar viktigt att organisationen inte
glommer bort de medarbetare som inte ar fysiskt narvarande péa kontoret. Detta blir
sarskilt relevant ndr de galler hybridmoten, att dessa inte behandlas som fysiska
moten vilket nagra respondenter lyfter som problematiskt. Det framfors aven en del

utmaningar med de digitala motesformerna generellt:

Minga sitter och har inte bilden pd och ir mutade och det kanske i ett helt méte och

man vet inte; Ar du dir ens? Man fir inget gensvar (M2).

Man fir tanka pd ett annat sitt nu nir inte alla dar fysiskt pd plats. Det handlar ju

om ndr man har méten och sd visar det sig att hilften sitter hemma. Ja dd dr det ju
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inte bara att de i rummet sitter och snackar utan vi har borjat landa i att alla har

sin dator med sig. Alla kopplar upp sig och di fir vi ett bittre mote (L3).

Tidigare studier visar att medarbetare upplever att de tappar kontakten pa
grund av kommunikationsutmaningar samt att spontana kontakter och informella
moten begransas (Babapour Chafi et al., 2022; Charalampous et al., 2019). Detta visar
sig i intervjuerna genom att respondenterna upplever sig sakna majligheter till snabba
och informella interaktioner samt dven viljer bort kommunikation. Den
kommunikation som valjs bort ar ofta just de spontana samtalen och det sker framst i
det digitala. Detta stimmer overens med vad Yang et al. (2022) fann i sin studie dar

de sdg en minskning av informella samarbetsnatverk i 6vergangen till distansarbete,

Det kriivs att man tar kontakt, ringer upp eller bokar in ndgonting. Det tror jag att

kanske mdnga drar sig for att gora spontant och det gor vil jag ocksd (M1).

Det gor man ju inte ndr man dr digital pi samma sitt. Jag kinner inte att jag gor
det i alla fall. Jag checkar inte av med nigon som inte dr involverad i det jag gor
bara for att hora; Vad har du for dsikt om det hir? (M3).

Och rent professionellt si tycker jag ocksd att det dr ju lite begrinsande for du kan
ju ha haft en tanke om nigonting, det dir borde jag prata med den om eller det dir
borde jag namna for den. Jag har kanske inte tagit mig for eller inte hunnit soka
upp den personen digitalt eller via mejl. Nir man mots i korridoren dd kan man ta

sdna jobbgrejer ocksd (L1).

Har galler det enligt Hart och Mcleod (2003) viktigt att ledaren uppmarksammar
just kommunikationen och i viss man ser till att styra denna for att 6ka spontana
interaktioner. Trenerry et al. (2021) anser att detta ska beaktas redan vid inférandet av
nya digitala plattformar. Detta for att kommunikationen ska kan flyta fritt utan
hinder, oavsett om det galler uppgiftsfokuserad eller relationsbaserad
kommunikation (Trenerry et al, 2021). Aven om de flesta respondenter
uppmadrksammar svarigheter nar det giller kommunikation och digitala arbetssatt, sa
finns dven de som kan reflektera over att det egentligen inte finns nagra hinder for
kommunikationen i det digitala. Istallet kan det ses som ett sétt att kommunicera som
ar annorlunda dn den sedvanliga kommunikationen ansikte-mot-ansikte och att vi

annu inte vant oss hantera digital kommunikation fullt ut:

Det ir egentligen bara ett verktyg som vi jobbar digitalt i. Det dr samma
arbetsplats, chefen har sitt uppdrag och vi medarbetare har ju vdirat precis som
innan (M3).
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Att organisationen nu ocksa arbetar aktivitetsbaserat skapar ytterligare en dimension
i detta. Dar aven det aktivitetsbaserade kontoret kan skapa utmaningar for

kommunikationen mellan medarbetarna

Nir man jobbade pid plats si var det litt att bara i dver till den andra flygeln eller
ett annat skrivbord diir en kollega satt. Det gir ju inte gora pd samma sitt nu. Ar
vi pd plats sd dr det ju svirt att veta; Vart sitter den personen som jag ska ha tag
pid? Vi har inte fasta platser lingre och det hade vi ju innan. Si det kan ju bli lite
problematiskt nir man faktiskt dr fysiskt pd plats ocksd egentligen (M5).

Omvant sa lyfts dven att de spontana samtalen riskerar att ta tid fran det faktiska
arbetet och sdledes minska effektiviteten. Detta handlar dock framst om den

kommunikation som dr av mer privat karaktar och inte nodvandigtvis beror arbetet.

Kanske det blir en lingre fika eftersom vi inte har triffats och man borjar prata. Jag
tycker det gir bort mycket tid och att man bara sitter och pratar med kollegor. Det
dr jittetrevligt men det kanske inte blir sd effektivt (M4).

Det hir smd smdpratet kittar, men det fir ju inte bli for mycket heller sd att man

sitter det sociala sammanhanget fore att vi faktiskt dr pd jobbet for att leverera (L3).

Har ses en tydlig koppling mellan kommunikationen och vikten av den sociala
kontakten som har varit eftersatt under pandemin. De sociala aspekterna aterfinns

under temat Relationer och grupptillhorighet.

4.2.3. Relationer och grupptillhérighet

Temat relationer och grupptillhorighet handlar om den sociala dynamiken pa
arbetsplatsen. Detta beror flera dimensioner som relationer, samhorighet, tillhorighet
och identifikation till gruppen. Aterkommande i intervjuerna &r beskrivningar av
gladjen att traffa kollegorna fysiskt och att i motet med andra méanniskor skapas
energi. Respondenterna beskriver manga ganger detta mot bakgrund av pandemin

och den avsaknad av sociala kontakter som den inneburit.

Det dr jitteviktigt och bara kinna, dntligen fir jag dricka kaffe med ndgon eller
bara siga god morgon och triffa nigon bara siddir (M6).

...jag far mest energi nir jag trdffar folk (L1).

Det dr alltid kul att triffa kollegor och vissa personer jobbar man ju inte med men

man har hittat en vinskap dndd pd jobbet (M4).
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Man fir hora lite grann om familjen och katten eller hunden eller sommarstugan.
Och ja, det gor ndgonting med oss. Jag tror att det stirker sammanhillningen och

stirker kinslan av att tillhora den hir organisationen (L3).

Det deltagarna i studien beskriver om gladjen att traffas fysiskt och saknaden
efter sociala interaktionen med sina kollegor bekraftar det som framkommit i tidigare
studier om distansarbete (Babapour Chafi et al., 2022; Hadley & Mortensen, 2022;
Hertel et al, 2005). Aven fran ledningens hall framhalls vikten av de sociala
relationerna pa arbetsplatsen och den sammanhallning som dessa skapar. Bade Juran
(1964) och Bergman och Klefsjo (2020) beskriver detta behov av att vilja tillhora en
grupp. Aven Jamsen et al. (2022) har funnit att nigra av utmaningarna vid
distansarbete ar just langtan efter kollegor, avsaknad av spontana modten samt en
svagare kansla av samhorighet. Det finns dock dven de personer som inte upplever
nagon skillnad i det sociala umganget pa arbetsplatsen oavsett om de traffas fysiskt
pa kontoret eller via digitala kanaler:

Jag tycker vil inte att det dr ndgon skillnad direkt nu frdin dd, vi ses ju lika ofta
oavsett om det ir digitalt eller fysiskt (M1).

De forandringar organisationen genomgatt i och med Covid 19-pandemin och
den langa perioden av distansarbete har paverkat synen pa gruppen och den egna
tillhorigheten inom organisationen. Nar det géaller grupper som arbetar pa distans fran
varandra skapar ofta avsaknaden av fysiska moten svarigheter gillande den
kollektiva identiteten (Yukl, 2012). Under intervjuerna framkommer just denna

otydlighet rorande grupptillhorighet och tillhorigheten till kollegor.

Man ifrigasatte, varfor ska vi triffas? Vad fyller vdr grupp for funktion? Jag
jobbar ju i det hir teamet hir borta tillsammans med de andra kollegorna. Vad
ger det hir att vi triffas? Sd lite identitetskris i vdr organisatoriska
grupptillhorighet (L1).

Det dr trevligt tillfille att triffa sin enhet, men kanske inte sd jittemycket mer in
sd (M2).

Hur ska man hilla thop grupperna? Ska man se en enhet pd 16 personer som
gruppen eller ska man se hela arbetsplatsen som gruppen? For att det blir ocksi
sd ndr vi sitter aktivitetsbaserat; jag sitter med nidgon som hdller pd med
systemutveckling, siger vi, som jag aldrig har gjort. Jag dr kanske inte med den
personen hela tiden. Ar den personen en i gruppen eller ska det fortfarande vara

enheten som dr gruppen? (M4)
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De beskriver ocksa hur det flexibla arbetet paverkar hur de traffar och skapar
sammanhallning med de personer de arbetar med. Genom att se till att traffas fysiskt
ser den studerade organisationens ledning till att dess medarbetares far sociala
interaktioner. P4 sd viss hjdlper de sina medarbetare att bryta eventuella upplevda

isoleringar som distansarbete ofta kan leda till (Hadley & Mortensen, 2022).

Jag har ett fysiskt enhetsmote, inte ett hybridmote med att nigon sitter hemma,
utan fokus dar liksom hér och nu och att gruppen dr pd plats och det dr x-dagar

som dr vdr dag (L2).

Sd det blir en omstillning nu ndr vi ska gd till att delvis ocksd vara fysiskt pa
plats och triffas. Man uppticker vil forst nu egentligen varfor det dr si himla bra

och vad man fir, bade som minniska och som yrkesverksam ocksid (M2).

Ur intervjuerna framkommer ocksé en viss problematik med att arbeta flexibelt och

hur det paverkar majligheten att traffa andra i organisationen.

Min enhet dr pd plats pi x-dagar, men andra enheter de kanske har y-dagar som
sin dag. Sen sd kan man ju gd om varann genom att man sjilv viljer dagar, sd

det kan ju vara vissa minniskor man i princip aldrig triffar pa (M5).

Och dd har man ju olika dagar som man har den hir kontorsdagen pi sd att det
hjilper ju egentligen inte pd det sdttet (M2).

De aktivitetsbaserade och flexibla arbetssitten medfér som framgar i
intervjuerna utmaningar for grupptillhorigheten som ar sa viktig for delaktighet
(Bergman och Klefsjo, 2012). I intervjuerna framkommer lite olika strategier for hur
respondenterna forhaller sig till gruppen da de sitter fysiskt pa arbetsplatsen. Det
finns bade personer som ovan, som upplever att de planerar sina fysiska dagar och
var de sitter helt oberoende av gruppen. Samtidigt framkommer dven exempel pa att
vissa personer valjer att planera ihop med sin grupp nér och var man sitter fysiskt pa

kontoret.

Jag har inte sett det hiir att man gdr sétter och sig precis var som helst utan, man

haller sig lite till sin grupp fortfarande (M1).

Watson (2022) menar att ledningens engagemang och vilja att ssmmanfora team
skapar en kultur som framjar samarbete. Den studerade organisationen har som
framgadr av intervjuerna en kultur som byggts stark innan pandemin och som de vill
bevara. Detta framkommer bdade fran ett ledarperspektiv sd vadl som ett
medarbetarperspektiv. Organisationens ledare och medarbetare beskriver

organisationens kultur som organisationsandan och organisationen som ett lag.
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Fortsitta med vad vi kallar for vir [organisation]s anda, [organisation]s laget. Vi
har en jittefin kultur sedan tidigare och den vill vi fortsitta mdna om och utveckla.

Vi tror att vi gor det bist om vi triffas regelbundet pd kontoret (L1).

Det dr vir generaldirektor egentligen som pratar om ETT [organisation]. Hen dr
vildigt mdn om att vi fdr thop laget som hen siger. Att vi inte pratar sd mycket enheter

utan vi dr faktiskt ett ging som ska nd vdra mdl tillsammans (L2).

Ja, men att vi dr tillsammans, vi dr [organisation] liksom den lagandan och den dr ju

lite svdr att kinna pd distans (M5).

4.2.4. Utveckling

Temat utveckling handlar bland annat om kunskapsdelning och det paverkas i det
flexibla arbetet. Garvin (1993) menar att insikter och nya idéer behovs for larandet och
ett sitt att uppna detta &r via intern kunskapsdelning. Aven Jiang och Chen (2018)
menar att utan input av nya idéer och tankar hamtade utanfor sjdlva teamet finns det
risk att teammedlemmar blir bekvama och tappar motivationen och
innovationsformagan. Fran ledningens hall framkommer att pandemin paverkat detta

negativt vilket kopplas till avsaknaden av det mellanménskliga under denna period.

Du fir ju inte det dir mellanmdnskliga snacket som kan tinda nya idéer. Det
forsvinner och jag tyckte det var otroligt tydligt de hir pandemidren. Vi har vil
varit kanske mellan 10 och 20 personer i hela huset. Sd vissa dagar satt man helt

sjdlv i en flygel och hade inte jittemidnga att prata med (L3).

En av respondenterna tar ocksa upp mojligheterna med det aktivitetsbaserade

kontoret dar majligheten ges till snabbare kunskapsoverforing.

Kompetensen blir snabbare pd ndagot sitt skulle jag siga nir man sitter i ett oppet
landskap med sina kolleger for dd blir det sd hir: ja, men nu pratar de om det dir.
Men jag har hort att det dr sd hir, och sd blir det en liten intern diskussion, bara

lite snabbt. Sint far man ju aldrig nar man sitter hemma (M4).

Det framkommer ocksd att en del av respondenterna inte tycker att
mojligheterna till kunskapsdelning paverkats av det flexibla arbetssattet. Det finns
aven en medvetenhet om det egna ansvaret att se till att fler i organisationen ska fa ta
del av kunskapen. Yukl (2012) menar att for att en organisation ska kunna fa nytta av

kunskap sa maste den na de grupper och individer som kan omsatta dessa.

Jag tror inte det dr svdrare. Det dr ibland det lite svdrt att komma ihdg att ja,
men det hir dr sikert nanting som fler skulle vara intresserade av att veta eller

kinna till eller att lira sig av. Och si tinker man kanske inte pd det, sd man
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hiller det inom en grupp. Sd att det giller hela tiden att man har lite koll pd det
dir, att det hir behdver vi dela med oss av for det hir dr sint som fler kan ha
nytta av (M3).

Det ar istéllet andra faktorer respondenterna lyfter som viktiga for kunskapsdelning,
som inte dr kopplade till det flexibla arbetssattet. Har namns bland annat férdelarna
med de tvarfunktionella teamen med kompetens och erfarenheter fran hela

organisationen.

De hiir teamen med medlemmar frin olika enheter. Vi ska ha ndgon ifrdn varje
och det dr jittebra for dd har man ju kompetenser frin alla stillen i huset i
teamen (M5).

Niir jag dr pd jobbet har det blivit sd att ndgon ging har jag hamnat bredvid
ndgon som jag aldrig har triffat forut. Exempel folk frdn I'T som jag tinker gud,
vi har ingenting gemensamt, men rdtt vad det ar si pratar vi om samma saker.
Det ger mdojlighet till att lira kinna andra, som jag aldrig trodde att jag skulle
prata med (M6)

Individens eget ansvar for sin kompetensutveckling framkommer ocksa. Sorqvist
(2004) beskriver manniskan som nyfiken och med en vilja att ldra sig och med det ett
behov av att vilja utveckla och soka utmaningar. Bergman och Klefsjo (2020), menar

att individen har ett ansvar for bade sin egen som andras utveckling.

Diir tycker jag det dr lite eget ansvar. Vill du bli bittre pd ditt jobb som alla vill,
sd far du ju ta lite ansvar och gora det. Det tycker jag inte dr jattemycket en

chefsfriga. Dir tycker jag det ir individen som mdste ta for sig (M4).

Flera medarbetare talar om mojligheterna att vara delaktig i olika utvecklingsarbeten
och projekt. Daremot framkommer inget som indikerar att denna mdjlighet att vara
delaktig och engagera sig i forbattringsarbete paverkas vare sig positivt eller negativt

av det flexibla arbetssattet.

4.2.5. Produktivitet

Temat produktivitet handlar om de effekter pa produktionen som visat sig under
distansarbete och hur detta har koppling till olika delaktighetsperspektiv. Under
pandemins distansarbete kunde organisationen se att produktiviteten 6kade. Detta &r
nagot som ledningen ocksa har noterat och relaterar detta till aktivt ansvarstagande

medarbetarskap (Bergman & Klefsjo, 2020).
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Hela pandemin har ju visat att vi har otroligt ansvarstagande medarbetare till
och med for ansvarstagande ibland. I alla fall i borjan av pandemin dar man
knappt slet sig frin sin dator och vi sidg den hir produktivitetsokningen (L3)

Denna kénsla av att vara effektiv och produktiv finns kvar nu nar medarbetarna har

fortsatt mojlighet till arbete hemifran i det flexibla arbetet.

Hiir hemma sitter jag sjilv, fokuserad och jobbar. Jag har inga storningsmoment, sd
pi det sittet kan jag kinna att jag mer effektiv hemma (M6).

Jag kinner att jag inte fir lika mycket gjort pd jobbet som nir jag sitter hemma
(M2)

Criscuolo et al. (2021) menar att produktivitetsokningarna kan vara en effekt av
att medarbetare som ges majlighet till distansarbete kdnner sig nojdare och mer
fokuserade. I en rapport fran OECD (2020) framkommer att det verkar finnas en
brytpunkt dar balansen mellan distansarbete och traditionellt kontorsarbete skapar
den maximala effekten av medarbetarnas produktivitet. Denna brytpunkt sker nar
arbetet pa distans sker upp till 50 % och den Ovriga arbetstiden sker pa plats hos
arbetsgivaren (OECD, 2020). Detta sammanfaller med den maximala omfattning av

hemarbetet som organisationen beslutat.

Vi vill nu ha medarbetare inne lite dd och dd sd att vi far den hdr chansen att ses.
Det dr vi som ska dstadkomma den hir fordndringen och dd tror vi ju pd det
personliga maétet. Sd vi landade i upp till 50 % distansarbete. (L3)

I medarbetare 5:s svar nedan framtrdder ansvaret som medarbetarna fick under
distansarbetet i samband med pandemin och som medarbetarna ocksa forvaltade. Det
fortsatta fortroendet att arbeta upp till 50% hemma kopplas frdn medarbetarens
perspektiv till tillit fran ledningen, utifrdn att medarbetarna hallit en hog niva av

produktivitet under distansarbetet.

Vi har fortfarande produktion och det dr jitteroligt att hora. Man har ju bara koll
pd sig sjilv och kanske sina nirmaste medarbetare. Hur man tycker det har gdtt
och hur det funkar att jobba. Och det ir vil ocksd dirfor de har gett oss den har
mojligheten att jobba upp till 50 % hemma? (M5)

4.2.6. Tillit

Tillit beskrivs av respondenterna som en viktig fOrutsiattning for att arbetet i
organisationen ska kunna fungera, speciellt nar arbetet ar flexibelt och till viss del

utfors hemifran. Spreitzer och Mishra (1999) menar att tillit fungerar som ett socialt
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smorjmedel mellan ledare och medarbetare. Tillitens betydelse uttrycks bade fran

medarbetare och ledare i organisationen.
Tillit, gud det dr jitteviktigt! (M6)

Det ir ju en skon kinsla. Fortroendet finns dar och jag tror att det finns en tillit
naturligtvis frin arbetsgivarens sida och frin medarbetarnas sida ocksd att det hir
funkar liksom (M3).

Framfor allt dr det mycket tillit, alltsd ledarskap priglat av tillit. Jag mdste ju ha
tillit till mina medarbetare att dom gor sitt arbete, annars dr det ju domt att

misslyckas (L2).

Det framkommer dven i intervjuerna att respondenterna 6verlag upplever att det finns
god tillit i organisationen. Tilliten har funnits fore distansarbetets tid och behallits

under pandemin och fram till nutid da organisationen gar in i det flexibla arbetet.

Jag ser nog ingen egentlig skillnad varken frin innan pandemin eller nu efter. Jag

tycker nog att vi har haft ganska hog tillit indi (M2).

Betydelsen av tillit som respondenterna talar om kan inte nog understrykas.
Tillit 4r en angeldgen del i de goda cirklar som skapas nar ansvar och befogenheter
delegeras till medarbetare (Bergman och Klefsjo, 2012). Tillit har darfor en koppling
till den autonomi som uppstar som ett resultat av det delegerade ansvaret.
Respondenterna uttrycker pa olika satt att tillit ar ett omsesidig givande och tagande
mellan ledare och medarbetare. Cardwell et al. (2011) menar att tillit till ledaren
skapas genom medarbetarens forstaelse for logiken bakom ledarens varderingar,
handlingar och principer. Ett satt som detta visar sig i intervjuerna ar kannedomen

om vilka ramar, forvantningar och ansvar som foreligger.

Men tillit i sig innebdr ju inte fritt valt arbete, utan tillit dr ju att jag har tillit till
att du gor det vi har kommit dverens om inom rimlig tid (L3).

Jag tycker det dr skont. Ja, det blir liksom en frihet under ansvar. Sen om jag gor

det jag ska och skoter mig, men dd har jag ju deras tillit (M4).

En respondent namner dven att tilliten behover stracka sig Over alla nivaer i

organisationen.

Ja, den betydelsen dr ju jittestor tycker jag, att chefen visar tillit och inte bara
cheferna, utan det dr ju organisationen. GD [generaldirektiren] egentligen som
hogst upp som ska visa tillit till oss medarbetare och vi till dem ocksd pd sdtt och
vis (M5).
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Charalampous et al. (2019) menar att flexibelt arbete bygger pa tillit och kan
fraimja medarbetarnas engagemang och lojalitet. I respondenternas svar beskrivs en
omsesidig respekt som har liknelser med tillitsbaserad styrning som baseras just pa
detta och daven pa dialog och lyhordhet (SOU 2018:38). Samtidigt framkommer
exempel pa att tillit inte dr ett hinder for att ledaren anda behover utova viss kontroll

om medarbetare inte tar sitt ansvar eller avviker fran det som forvantas av denne.

Att man har det [tillit] frdn chefen, det ir jitteviktigt. Annars skulle det kinnas
jattekonstigt att jobba sd hdr. Skulle det vara avvikande att chefen ser att jag inte
varit inne pd jobbet pa flera veckor, men di kanske man har fitt ta ett snack och
kolla, har det hint ndgonting? (M6)

4.2.7. Ledarskap

Bade ledare och medarbetare talar om vikten av att ha/vara en narvarande ledare,
nagot som enligt Ingelsson (2013) &r betydelsefullt for kvalitetskulturen pa
arbetsplatsen. Ingelsson (2013) menar vidare att det finns kopplingar mellan varden
och beteenden samt att ledare behover vara narvarande bland medarbetarna.
Respondenterna har daremot lite olika syn pa vad narvarande eller tillganglig innebar
i praktiken. Det framkommer fran ledarna att de kopplar ledarskap och tillganglighet

till fysisk ndrvaro pa arbetsplatsen, en uppfattning som inte delas av alla medarbetare.

Men jag har valt att vara pd plats néstan hela tiden nu sen vi borjade vara pd
kontoret igen i och med att jag har haft hand om det har jobbet och dtergingen sd
har jag ju velat finnas tillginglig (L1).

Jag kiinner inte att jag har fitt fullt ut anvinda mitt ledarskap eftersom vi har
suttit hemma (L2)

Forsta halvdret di satt vir chef hela tiden med oss. Sen slutade hen med detta och
dd tyckte hela vir grupp att hen var jittefranvarande. Men jag tyckte att hen var
ju jittebra eftersom om jag skickat mejl svarade hen efter 2 minuter, si att jag
tyckte hen var jittendrvarande (M4).

Ledarna upplever en utmaning i distansledarskapet nar det galler att se varje
medarbetare. Distansledarskapet innebar storre utmaningar an det traditionella
ledarskapet (Hertel et al., 2005; Yukl, 2012). Contreras et al. (2020) menar att det &r
skillnad pa styrning och ledarskap vid distansledarskap, att det finns mer utmaningar
tor ledarskapet. Detta stammer vl 6verens med det som beskrivs av ledarna, men

daven av medarbetarna i studien. Ledarna beskriver bland annat den delen av
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ledarskapet som handlar om att uppmarksamma medarbetare som individer och hur

de mar.

Ja, det dr vil att alla ska kinner sig sedda. Man hinner ju inte se alla varje dag
(L1).

Framfor allt fir jag se mina medarbetare och se hur dom madr. Stinger man kameran
och sd, har jag ingen aning om hur de mdr dir bakom kameran. Det var en
jatteutmaning faktiskt. Sd jag har tagit promenadmoten bara for att fi triffa dem
och se hur dom faktiskt mdr (L2).

Om man nu ska ta sitt chefsansvar sd dr det betydligt littare att finga upp hur
ménniskor mdr nir man mots. For sitter man och tittar sd hir [videomdote] sd ser
jag ju inte om det blinker till i ditt 6ga eller om du g0r ndgonting med kroppen.
Det var en sak som jag inte hade forstitt nir pandemin kom, att det var sd mycket

sddana signaler som man uppfattar av minniskor och hur minniskor mdr (L3).

Denna del av ledarskapet ar ocksa nagot som speglas i medarbetarnas svar.
Respondent M6 beskriver nedan vikten av att bli sedd och dven hur det i praktiken

sker.

Ja, men det giller fortfarande dven om vi sitter hemma, att hen ser en. Har man
jobbat hemma en hel vecka och inte haft nigon kontakt med chefen alls, att hen
bara: Hej, allt bra med dig? Och det gor hen faktiskt. Hen dr jittebra pd det. Hen
kan skriva och siga: vad kul att du dr pd jobbet och hoppas att ni mdr bra,
vilkommen tillbaka. Sd att man blir sedd (M6).

I temat relationer och grupptillhorighet beskrivs vikten av sammanhallning och
de utmaningar organisationen stir infor vad galler grupptillhorighet. Nar
respondenterna talar om ledarskapet i det flexibla arbetssdttet framkommer dven
ledarskapsaspekter som knyter an till dessa omraden. Ledarskapskompetenser
innefattar formdagan att skapa teamkansla, motivation och tillit i den digitala miljon
(Van Wart et al., 2019). Organisationer med medarbetare pa distans behover ocksa
aktivt visa att de dr betrodda och sedda av ledarna (Charalampous et al., 2019). Det ar
ocksa nagot som framfors fran respondenterna. Dels att arbetsgivaren behover visa
vagen och aktivt verka for sammanhallningen pa arbetsplatsen dels att dven

medarbetarna forstar de utmaningar som ledarna star infor.

Det sociala sammanhanget ir ju viktigt for oss mianniskor for att vi ska md bra,
for att vi ska trivas. Dir tycker jag att vi har jobbat vildigt bra pd
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[organisationen]. Det dr viktigt att vi hittar thop oss igen. Det dr viktigt darfor
att jag tror att det i slutindan kommer att hjilpa oss framit (L3).

Man har ingen sammanhillning pd det sdttet lingre. Det dr ju sd himla svdrt for
en chef nu ocksd. Alla sitter pd olika stillen och viljer sina egna dagar. Hur ska

man hdlla ihop gruppen? (M5)

Att leda i forandring och anpassa organisationen till den forandring som sker i
omvarlden ar kanske den viktigaste och svaraste uppgiften for en ledare, och for
detta behovs ett effektivt ledarskap (Yukl, 2012).

4.3. Analys av resultatet kopplat till forskningsfragorna

Nedan analyseras de tva forskningsfragorna var for sig utifran studiens resultat och
den teoretiska ramen. Utifran den forsta forskningsfragan identifieras mojligheter och
utmaningar. Darefter analyseras faktorer kopplat till forskningsfraga tva, ledares

agerande och forhallningssatt vid ett flexibelt arbete.

4.3.1. Vilka méjligheter och utmaningar gillande delaktighet ser ledare och

medarbetare i det flexibla arbetssattet?

Moijligheter
I intervjuerna beskriver respondenterna en 6kad makt att bestimma 6ver och hantera
sitt liv. Det handlar om ett 6kat ansvar och darmed storre inflytande over beslut
rorande arbetstid och -plats, vilket innebdr en hogre grad av delaktighet (Arnstein,
2019; Knudsen et al, 2011). Respondenterna beskriver hur det 0Okade
sjdlvbestammandet i sin tur far stora positiva effekter pa privatlivet. Detta stammer
overens med vad tidigare studier om distansarbete har visat (Babapour Chafi et al.,
2022; Hadley & Mortensen, 2022; Hertel et al., 2005). Detta i sin tur leder aven till ett
battre valmaende hos respondenterna. Fran ledningens hall ser de denna delegering
av ansvar och befogenhet bade som ett satt att mana om medarbetares halsa och
valméende och som en mdgjlighet att vara en attraktiv arbetsgivare vid rekrytering.
Bergman och Klefsjo (2012) menar att “kundtillfredsstallelse ar det slutliga mattet pa
kvalitet” (s. 317). Det organisationen gjort genom att ge mojlighet till ett flexibelt
arbetssatt dr att satta den interna kunden, medarbetaren, i centrum. Detta har de gjort
inom vissa granser, som gynnar bade medarbetarna och organisationen.

En av forutsittningarna for delegering av ansvar och befogenhet i
organisationen ar tillit (Yukl, 2012). Den stora tilliten som finns inom organisationen

leder till en hogre grad av frihet och sjdlvbestimmande for de anstédllda och medfor
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hogre grad av motivation och engagemang for arbetet. Effekterna i organisationen blir
goda cirklar (Bergman och Klefsjo, 2012) av tillit, 6kat ansvar, 6kad motivation som
leder till 6kad produktion. Att medarbetarna visar att de tar sitt ansvar inom de ramar
som organisationen utformat leder till ytterligare dkad tillit och s& ror organisationen
sig vidare i de goda cirklarna. Det ar viktigt att papeka att forutsattningen for dessa
processer ar att det finns ramar som ar kdanda for medarbetarna, vilket framgar av

respondenternas svar.

Utmaningar

Kommunikation ar en viktig pusselbit néar det galler att ge medarbetare mojligheter
att vara delaktiga (Bergman och Klefsjo, 2012). I studien framkommer ett antal
utmaningar som ar kopplade till kommunikation. Det handlar dels om hur olika
motesformer underlattar eller forsvarar delaktighet dels om hur spontana samtal
kollegor emellan paverkas av det flexibla arbetssattet. Nar det galler motesformer lyfts
hybridmo6ten upp som den storsta utmaningen for delaktighet, da risken ar stor att de
personer som deltar digitalt i hybridmotena hamnar utanfor diskussionen och inte
kan delta pa samma villkor. Charalampous et al. (2019) menar att det ar viktigt att
organisationen inte glommer bort de medarbetare som sitter pa distans och det galler
inte minst i hybridméoten. Aven svarigheten med att f4 den personliga kontakten i de
digitala motesformerna lyfts fram som en utmaning. Det kan vara att vissa delar av
kommunikationen sdsom mimik och kroppssprék gar forlorade, eller att medarbetare
deltar utan att ha kamera och ljud pa. Att kommunikationssvarigheter ar en utmaning
vid distansarbete har aven visats i tidigare studier (Babapour Chafi et al., 2022).
Kommunikation &r viktig {for flera av delarna i offensiv kvalitetsutveckling sdsom det
engagerade ledarskapet och skapandet av gemensamma visioner och mal som
medarbetare stravar tillsammans mot (Bergman & Klefsjo, 2012). Kommunikation ar
ocksa  viktigt fOr innovationer, problemlosning och att forebygga
forandringsmotstand (Sorqvist, 2004).

Vad géller kommunikation i form av spontana samtal beskriver samtliga
intervjuade att detta paverkas av det flexibla arbetet. Nar medarbetare arbetar pa
distans upplever de att de inte hamnar i de naturliga situationerna dar spontana
interaktioner uppstar sasom i kontorslandskapet, korridoren eller fikarummet.
Respondenterna viljer ocksa aktivt bort viss kommunikation nér de sitter pa distans
och detta ar bland annat sadant som att stalla fragor till kollegor. En anledning ar att
det upplevs som ett storre hinder att ta kontakt med kollegor nédr respondenterna
sitter hemma jamfort med om de suttit i ndrheten av varandra pa kontoret. Det som

framkommit i studien kring kommunikation och sarskilt spontana interaktioner ligger
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i linje med vad tidigare studier om distansarbete visat (Babapour Chafi et al., 2022;
Charalampous et al., 2019; Jamsen et al., 2022).

Respondenterna beskriver ocksa hur distansarbetet och avsaknaden av de
spontana sociala samtalen pa arbetsplatsen paverkat relationerna och
grupptillhorigheten. Grupptillhorighet kan ge en stark drivkraft for att skapa och
producera (Bergman & Klefsjo, 2020). Samarbete och nyttjande av den gemensamma
kompetensen ar en viktig faktor i en larande organisation (Sahlqvist & Jernhall, 1996)
varvid fungerande grupper blir en fOrutsdttning for kvalitetsutvecklingen i
organisationen. Flera respondenter uttrycker att de har saknat att traffa kollegor
fysiskt, vilket bekraftar fynden i nyliga studier (Hadley & Mortensen, 2022; Jamsen et
al., 2022). De sociala kontakterna och samtalen ar nagot som upplevs positivt av
respondenterna nu nér organisationen gar in i det flexibla arbetssattet och darmed
borjar traffas ansikte mot ansikte igen. I intervjuerna uttrycker flera medarbetare att
det kan vara svart att kdanna riktig tillhorighet till en grupp samt fragetecken kring
vad som egentligen ar gruppen. Ledare 1 uttrycker detta som ”identitetskris i vir
organisatoriska grupptillhorighet” vilket ar en bra beskrivning av det som uttrycks. Att
hantera denna utmaning ar viktigt for organisationen da mojligheten och viljan att
kanna tillhorighet till gruppen ar ett grundlaggande behov for méanniskor och en
forutsattning for delaktighet (Bergman & Klefsjo, 2012; Juran, 1964).

En annan utmaning i det flexibla arbetet som framtrader i studien ar
forutsattningar for kunskapsdelning utifran avsaknad av spontana interaktioner, dar
respondenterna snabbt kan fraga varandra saker och pa sa satt utbyta erfarenheter.
Detta har betydelse for organisationens kvalitetsutveckling da medarbetares
kreativitet och kompetens ar bland de viktigaste resurserna for organisationen
(Runebjork & Wendleby, 2013; Sahlqvist & Jernhall, 1996). Det ar ocksa medarbetare
som dr ensamma skapare av kvalitet (Kanji et al, 1995). Daremot uttrycker
respondenterna inte att det flexibla arbetet egentligen dr nagot faktiskt hinder for
kunskapsdelning och utvecklingsarbeten, utan det ar istdllet andra faktorer som
paverkar detta. D4 handlar det framst om att ha en medvetenhet om att sprida
kunskap inom organisationen generellt. Aven det egna ansvaret for utveckling och
delaktighet i utvecklingsarbeten lyfts fram, men da inte kopplat till det flexibla arbetet
specifikt.

Nar det galler produktiviteten har kopplingar till mojligheter for delaktighet
beskrivits ovan. Samtidigt finns dven utmaningar for delaktighet utifran ett
produktionsperspektiv. Dessa utmaningar beror att produktiviteten vid distansarbete
delvis skapas utifran avsaknad av storningsmoment, det vill siga nar medarbetare

inte interagerar med varandra. Det far positiva effekter pa produktiviteten upp till en
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viss nivda men kan over tid skapa O0kad ensamhet (OECD, 2020) och minskad

innovationskraft och utveckling for organisationen (Yukl, 2012).

4.3.2. Hur behdver ledare agera och forhalla sig for att skapa delaktighet hos
medarbetare vid ett flexibelt arbetssitt?

Att vara ledare pa distans dr mer utmanande an att vara ledare pa traditionella fysiska
arbetsplatser (Hertel et al., 2005; Yukl, 2012). De utmaningar som lyfts fram fran
ledarna i studien ar den del av ledarskapet som handlar om att vara en narvarande
chef som ser varje enskild medarbetare. Bergman och Klefsjo (2012) menar att i
offensiv kvalitetsutveckling vilar det engagerade ledaskapet pa en synlighet i
organisationen, samt relationen mellan ledarna och medarbetarna. Samtidigt kan
synen pa vad tillganglighet ar skilja sig &t mellan ledare och medarbetare. I studien
framkommer fran ledares hall att de kopplar tillganglighet till att vara fysiskt
ndrvarande, medan det frdn medarbetare uttrycks att tillganglighet handlar om att fa
snabb aterkoppling.

Respondenterna uttrycker ett behov av sociala kontakter, samtidigt som det
tinns en viss osakerhet rorande de professionella relationerna och grupptillhorighet.
Ledare i en flexibel arbetsmiljo behover vara uppmarksamma pa medarbetarnas
interaktioner fOr att framja kreativitet, utveckling och sociala relationer (Spreitzer &
Mishra, 1999). Ledaren behover darfor besitta formdgan att bygga starka natverk
mellan medarbetare i den flexibla arbetsmiljon, vilket krdaver sdrskilda
ledarskapskompetenser (Van Wart et al., 2019).

Det framkommer ocksa i studien att de spontana interaktionerna mellan
individer i organisationen har minskat under pandemin och kvarstar i det flexibla
arbetet. Den spontana kommunikationens paverkan pa saval de sociala banden som
kunskapsdelning pa arbetsplatsen skapar en utmaning som ledare i organisationen
behover hantera (Hart & Mcleod, 2003).

En annan funktion som lyfts fram som viktig ar att ledningen tydliggdr ramarna
for den frihet som det flexibla arbetet innebar. Genom att kdnna till forutsattningarna
uppmuntras medarbetaren att ta ansvar for kvaliteten pa det egna arbetet (Kanji et al.,
1995). Vikten av tydlighet gédllande ramarna ar nagot som framkommer bade fran
ledare och medarbetare. En forutsattning for att ledare ska kunna ge medarbetare
handlingsutrymme kravs tillit (SOU 2018:38; Yukl, 2012). I studien framkommer att
det funnits en stark tillit inom organisationen sedan innan pandemin. Att

organisationen nu erbjuder sina medarbetare ett flexibelt arbetssiatt ses fran
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respondenternas hdll som ett kvitto pa denna tillit, vilket forstarker kanslan av
delaktighet.

4.4. Visualisering av analysen

Nedan foljer en visualisering av studiens resultat (Figur 7) dar de teman som
identifierats utifran delaktighet framgar; Autonomi, Kommunikation, Relationer och
grupptillhorighet, Utveckling, Produktivitet, Tillit och Ledarskap. Bilden visar
kopplingar mellan dessa teman, som framtratt i studien. Bilden &ar inte pa nagot satt
heltackande utan ska ses mer som ett satt att fa en forstaelse for ndgra av de faktorer
som paverkar mojligheten att vara delaktig vid ett flexibelt arbetssatt och hur dessa
relaterar till varandra.

I Figur 7 kan de goda cirklarna av tillit, ansvar, motivation och 6kad produktion
ses i form av kopplingar mellan temana Ledarskap, Autonomi, Produktivitet och
Tillit. Genom att ledaren satter ramar och delegerar skapas en kénsla av autonomi,
vilket kraver en 0msesidig tillit mellan ledare och medarbetare. Den goda cirkeln
fortsatter genom att kdnslan av tillit och den frihet som autonomin bidrar med ger ett
okat engagemang som motiverar medarbetarna till 6kad produktion. Produktiviteten
blir ett kvitto pa ansvarstagande medarbetare som i sin tur leder till fortsatt god tillit.

Ledaren behover hitta vagar att skapa forum for intern kommunikation samt
fraimja relationer mellan medarbetare. Medarbetarnas sammanhallning &r ocksa
beroende av en fungerande kommunikation. Kommunikation och relationsbyggande
ar en forutsattning for att kunna fa tillstdnd utveckling genom kunskapsutbyte,
innovation och kreativitet. Medarbetarnas autonomii form av sjalvbestimmande over
sin arbetsdag skapar utmaningar for gruppen. Detta beror framst pa svarigheterna att
fa till fysiska moten och generellt interaktioner mellan medarbetare. Produktivitetens
baksida visualiseras i bilden genom en koppling mellan kommunikation och
produktivitet. Minskade interaktioner mellan medarbetare dr en majliggorare for den

okade produktiviteten.

45



Figur 7.

Visualisering av studiens identifierade teman, samt hur de forhdller sig till varandra.
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5. Slutsatser

I detta avsnitt presenteras studiens slutsatser utifrin respektive frigestillning och avslutas

med studiens praktiska implikationer.

Den har studien har sin utgadngspunkt i en varld dar utvecklingen gar allt
snabbare och anpassningsformaga, reaktionsférmaga och nytankande blir extra

viktigt fOr organisationers existens. For att organisationer ska kunna utvecklas och na
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framgang behover de ta vara pa medarbetares kompetens och engagemang genom att
gora dessa delaktiga i utvecklingen. Under Covid-19-pandemin blev distansarbete det
“nya normala” och synen pa arbetsplatsen har fordndrats. Syftet med denna studie
har varit att bidra med kunskap om ledares och medarbetares syn pa delaktighet i en

tlexibel arbetsmiljo.

5.1. Vilka mojligheter och utmaningar gillande delaktighet ser ledare
och medarbetare i det flexibla arbetssittet?

Studiens resultat visar pa att respondenternas majligheter till delaktighet paverkas av
ett flexibelt arbetssatt. Det flexibla arbetssattet innebar ett storre sjalvbestimmande
for medarbetare, vilket i sin tur leder till en battre balans mellan arbetsliv och
privatliv, 6kat valmdende samt 0kat engagemang for arbetet. Detta bidrar till goda
cirklar av tillit, ansvar, motivation och 6kad produktion. Produktionsokningen ses
som positiv i organisationen. Samtidigt framkommer det att denna 6kning har en
baksida da den mgjliggors bland annat genom minskade interaktioner mellan
medarbetarna.

En av de riktigt stora utmaningarna for den studerade organisationen och dess
anstdllda ar kommunikation. Utmaningarna bestar i forutsattningen att skapa
delaktighet i olika digitala motesformer. Det framkommer ocksd att minskade
spontana interaktioner mellan kollegor paverkar upplevelsen av delaktighet negativt.
De spontana samtalen betonas i studien ha tva huvudsakliga funktioner dels som en
del i det sociala relationsskapandet dels som en del i kunskapsdelningen inom

organisationen.

5.2. Hur behover ledare agera och forhdlla sig for att skapa delaktighet
hos medarbetare i ett flexibelt arbetssitt?

Resultatet fran studien visar att ledare behover hitta vagar att overbrygga hinder mot
delaktighet i organisationen. For att framja delaktighet i form av utbyte och
interaktioner mellan medarbetare behover ledare ha strategier for att stdrka
sammanhallningen mellan medarbetare. En viktig del i detta arbete kommer handla
om att hitta bra strukturer for kommunikation som gynnar bade de sociala banden
och de arbetsrelaterade uppgifterna. I ett flexibelt arbetsliv behover ledarskapet
praglas av tillit, men dven av tydlighet. Ramar, ansvar och handlingsutrymme
behover vara klarlagt for att skapa trygghet bade hos ledaren och hos medarbetarna.

I en flexibel arbetsmiljo framkommer vikten av att ledare inte glommer bort

medarbetare ndr de inte traffas fysiskt. Ledare behover darfor ha strategier for att
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uppmarksamma varje medarbetare individuellt. Detta for att alla medarbetare ska
kanna sig lika inkluderade och sedda. Detta géller saval hybridmoten som nar arbetet

sker pa distans.

5.3. Praktiska implikationer
Nar organisationer planerar for ett flexibelt arbetssatt ar det viktigt att allt fokus inte
bara ligger pa att fa basfunktionerna att fungera. Organisationer behover satta utbytet
mellan sina interna kunder, medarbetarna, i centrum for att frimja och sdkra sin
utveckling och konkurrenskraft. Detta handlar bland annat om att hitta strategier for
intern kommunikation {for att kompensera for minskade spontana interaktioner, vilka
i sin tur paverkar bade gemenskap och kunskapsutbyte. Minskade spontana
interaktioner och bortval av kommunikation mellan medarbetare riskerar annars att
leda till minskad innovation, kreativitet och skapat kundvarde vilket darmed leder till

minskad konkurrenskraft.

6. Diskussion

I detta avsnitt diskuteras studiens resultat, metodval och avslutningsvis finns forslag till

fortsatt forskning pd omridet flexibelt arbetssiitt.

6.1. Resultatdiskussion

Medarbetares mojlighet att vara delaktiga ar en forutsattning for kvalitetsarbete, och
kommunikation dr en viktig del av detta (Bergman & Klefsjo, 2012). I studien
framkommer att de spontana interaktionerna mellan medarbetare tenderar att
forsvinna nar de sitter geografiskt skilda at, samt att hybrida motesformer utgor ett
hinder for allas likvdardiga deltagande. Kommunikation, samarbete och
kunskapsutbyte mellan kollegor ar en viktig forutsiattning for innovation och
utveckling (Sahlqvist & Jernhall, 1996; Yukl, 2012). Vad kommer de langsiktiga
konsekvenserna av brister i kommunikation att bli for organisationers
kvalitetsutveckling? Tidigare studier har visat att spontan kommunikation uteblir
(Babapour Chatfi et al., 2022; Charalampous et al., 2019) vilket dven framkommer i
denna studie. Dessutom visar studien att respondenterna stundtals aktivt véljer bort
kommunikation da hindren upplevs for stora. Detta galler frimst den spontana
kommunikationen vilket dr oroande da manga innovativa idéer uppstar just i dessa
informella interaktioner (Yukl, 2012). Liksom i studien har tidigare forskning visat pa
att kunskapsdelningen tenderar att hammas pa grund av minskade spontana

interaktioner och fysiska moten (Hertel et al., 2005).
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En aspekt av de spontana sociala samtalen som framkommer i studien &r att
dessa riskerar ta tid fran det faktiska arbetet. Aven om det inte direkt uttalats i studien
ar det rimligt att anta att detta ocksa bidrar till den effektivitet som medarbetarna
upplever da de arbetar pa distans. Xiao (2021) menar att minskade distraktioner kan
bidra till den 0kade produktionen vid distansarbete. De mdgjligheter medarbetare
framst talar om i intervjuerna ar den frihet och sjalvbestimmande som det flexibla
arbetet innebér. I tidigare studier (Criscuolo et al., 2021; Taskin & Devos, 2005; Xiao
et al., 2021) framkommer att mojligheten att arbeta pa distans, forutom att oka
produktiviteten, aven minskar stress och ger dven positiva effekter i form av Okat
engagemang for arbetet. Tidigare studier rorande distansarbete har ocksa visat att
ledare uppger att de utovat mindre kontroll och delegerat mer under distansarbete,
och att medarbetare inte delade den uppfattningen (Stoker et al., 2021). Denna studie
visar pa ett nagot annorlunda resultat; att ledare och medarbetare har en gemensam
uppfattning om graden av delegerat ansvar och upplevelsen av en storre tillit och
mindre kontroll fran ledare.

Studiens resultat indikerar sdsom tidigare studier att flexibelt arbete &r har for
att stanna (Barrero et al., 2021; Spagnoli et al., 2021). Det kan antas att organisationers
instéllning till att erbjuda mojlighet till flexibelt arbete kommer vara en faktor vid
framtida kompetensforsorjning. En viktig forutsattning for organisationer att lyckas i
kvalitets- och utvecklingsarbetet kommer troligtvis ocksa vara hur val de lyckas
hantera de utmaningarna som det flexibla arbetet medfor géllande medarbetare
delaktighet.

Nagot som blir tydligt pa en latent niva i intervjuerna ar att manga respondenter
inte riktigt har landat i det flexibla arbetssattet, vilket dr naturligt da detta endast
pagatt en kort period i organisationen. Respondenterna talar om arbetssattet som
tudelat; fysiskt och digitalt, men inte som en helhet. Det finns medarbetare som
kommit olika ldngt i denna mognadsprocess. Hur lang tid tar en san har omstallning?
Nar kommer vi sluta prata om ett ”fore och efter pandemin”? Overgangen till ett
flexibelt arbetssatt blir ytterligare en omstédllning for organisationen, utover den
omstdllning som pandemins distansarbete inneburit. Organisationen befinner sig nu
i en larprocess kring sitt flexibla arbetssatt. Agyris och Schon (1978, refererad i
Bergman & Klefsjo, 2020) menar att en organisation som genomgar storre
forandringar kommer in i det dubbla larandet med reflektion och nya insikter, vilket
aven inkluderar avldrandet av gamla arbetssdtt. Den studerade organisationen
befinner troligtvis i denna dubbla larande-fas for att hitta sin vdg in i det nya
arbetssattet. Detta dubbla lirande kommer formodligen stirkas i och med att

organisationen efter sin provperiod kommer att utvardera sitt flexibla arbetssatt.
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Forandringar tenderar att skapa motstand hos manniskor (Sorqvist, 2004) och
detta ser vi dven spar av i intervjuerna da respondenter uttrycker att de garna vill
fortsatta arbeta i hogre grad pa distans dn de 50 % som ar beslutade. Organisationen
ar medveten fran ledarskapshall att det ar viktigt att fortsdtta traffas fysiskt. Den
omfattning av distansarbete som ar beslutad, max 50 % sammanfaller med OECD:s
(2020) uppgifter om att produktiviteten hos medarbetare endast 6kar upp till 50 %
distansarbete for att direfter avta. Aven da det giller arbetstillfredsstéllelse hos
medarbetare har Golden och Vega (2005) funnit att denna okar fram till 15 timmar
distansarbete per vecka. Bdda dessa studier visar alltsa att omfattningen pa
distansarbete kan behova begransas, vilket organisationen ocksa valt att gora.

Det finns osakerhet géllande grupptillhorighet, som ar sa viktigt for fortroende
och kunskapsdelning (Chang et al.,, 2014). Ett sitt som organisationen skapar
forutsattningar for medarbetarskap ar genom de tvarfunktionella teamen dar
medarbetarna far mojlighet att aktivt bidra och paverka organisationens helhet. Detta
medarbetarskap leder till okat engagemang fran medarbetarna och bidrar till
utveckling, initiativtagande och gemenskap (Bergman & Klefsjo, 2020). Samtidigt
framkommer det i studien att de tvarfunktionella teamen bidrar till den osdakerhet som
finns kring vilken grupp man tillhor. Det beror pa att respondenterna kanner starkare
samhorighet till de tvarfunktionella teamen dar de utfér mycket av sitt arbete.
Ledarna har sin enhet som de ska forsoka skapa sammanhallning i, det krockar nar
medarbetarna inte ser enheten som den primara gruppen. Nar det redan ar svart med
grupptillhorigheten, vad leder den har krocken till och hur kan den hanteras?

I intervjuerna framkommer att ledare ofta kopplar tillganglighet till att vara
tysiskt tillganglig pa arbetsplatsen, medan denna uppfattning inte alls ar lika tydlig
frdin medarbetarna. En mdjlig forklaring till detta ar skillnaden i ledares och
medarbetares uppdrag i relationen till kontakten dem emellan. Medarbetare ser
troligtvis ledarens tillganglighet som nodvandig utifran rad, stod och beslutsfattande
kopplat till arbetssituationen vilket inte dr beroende av en fysisk kontakt. Daremot
framkommer att ledarna i studien ser sitt ledarskap som starkt knutet till
relationsskapande och personligt engagemang. Tidigare litteratur beskriver dven
vikten av ledares relationsinriktade formagor samt vikten av ledarens narvaro for att
skapa en framgangsrik organisation och forutsiattningar for organisationens
kvalitetskultur (Bergman & Klefsjo, 2012; Cardwell et al., 2013; Ingelsson, 2013). Det
ar darfor inte konstigt att det finns olika syn pa vad tillganglighet dr och hur det
skapas.
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6.2. Metoddiskussion

Studiens syfte har varit att bidra med kunskap om ledares och medarbetares syn pa
delaktighet vid det flexibla arbetssattet. Det flexibla arbetssattet har studerats utifran
att fa en djupare fOrstaelse av utmaningar for och mojligheter till delaktighet och
individens upplevelse av detta. Intervjuerna har genomfoérts i samband med
inforandet av det flexibla arbetssittet hos organisationen och néra atergdngen efter
pandemin. Detta har troligen fargat de svar som framkom. Det kan ddarmed inte helt
uteslutas att respondenternas svar till viss del ar praglande av den upplevelse och de
erfarenheter som pandemin har medfort. Antalet respondenter kan ses som fa vilket
torklaras med studiens tidsmassiga omfang. Urvalsramen ar liten dd fenomenet ar
relativt nytt. Detta innebar att f& organisationer helt kommit igdng med det flexibla
arbetssattet efter pandemins restriktioner har lyfts.

Intervju som metod kan vara en nackdel for de respondenter som kanske inte
har lika latt att utrycka sig verbalt. Studiens respondenter valdes av organisationen.
Hur detta kan ha paverkat resultatet ar oklart. Palitligheten i datainsamlingen starks
av att forfattarna anvant samma frageguide (Bryman, 2018), samt stimt av med
varandra mellan intervjuerna. Studiens teman har sitt ursprung fran intervjuerna.
Dessa teman paverkas dels av hur respondenterna fritt har reflekterat under intervjun
dels av frageguidens utformning och fragestallningarnas formuleringar (Bryman,
2018). Det ar inte uteslutet att guiden paverkat resultatet av teman.

Den valda analysmetoden innebér en stor flexibilitet och frihetsgrad da tolkning
av data bygger i hog grad pa forskarens forstaelse och forforstaelse. De monster och
val av teman som studiens forfattare presenterar kan darmed ha paverkats av den
forforstaelse och den kunskap som forfattarna till denna studie har. For att starka
studiens trovardighet har kodning och analys skett som ett gemensamt arbete av
forfattarna. Detta fOr att minska risken att empiri tolkas olika beroende pa vem som
utfor analysen. Det framkommer en samstimmighet fran respondenterna gallande
svaren inom respektive tema. I de fall det framkommer avvikande uppfattningar sa
redovisas dven dessa i resultatet. Detta starker dktheten i studiens fynd (Bryman,
2018).

Eventuell 6verforbarhet kan ha forsvagats av att organisationen genomfort tva
forandringar samtidigt i och med inférandet av bade aktivitetsbaserat kontor och det
flexibla arbetssattet. Detta har troligen paverkat resultatet da respondenterna dven
har den rumsliga forflyttningen pa kontoret att ta hansyn till i sina svar. Det har var
nagot som studien forfattare initialt inte var medvetna om, utan det framkom under

intervjuerna. Da det ar en kvalitativ studie sa dar 6verforbarheten endast i relation till
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den studerade gruppen, i Ovrigt ar det upp till ldsaren att avgora graden av

overforbarhet till annan kontext (Graneheim & Lundman, 2003).

6.3. Forslag pa framtida forskning

Den kunskap som denna studie bidrar med leder férhoppningsvis till nya insikter
kring arbetet med allas delaktighet i det flexibla arbetssattet. Studiens forfattare
hoppas ocksa att det ska vdcka intresset fOr fortsatt forskning inom omradet. Under
denna studies gang har foljande tankar kring fortsatts forskning vaxt fram.

Denna studie har genomforts i ett tidigt skedde vid inférandet av det flexibla
arbetssattet och nara efter Covid- 19 pandemin. Det skulle darfor vara intressant att
folja upp studien och organisationen for att se hur delaktigheten paverkas 6ver tid och
vilka effekter detta medfor for organisationen. Studien dr genomford i en offentlig
organisation. Framtida forskning av andra offentliga eller privata organisationer som
infort ett flexibelt arbetssatt skulle darmed vara intressant att studera for att
undersoka hur mojligheten till delaktighet paverkas i olika typer av organisationer
med olika arbetsuppgifter.

Ett uppslag for framtida forskning skulle kunna vara att fordjupa sig i olika
dimensionerna av delaktighet och hur de paverkas 6ver tid i en organisation med ett
flexibelt arbetssatt. Samt att dven studera framgangsrika strategier att hantera de
utmaningar som visat sig i denna studie. Exempelvis kan detta handla om
kommunikationsstrategier, relationsbyggande, innovation och kvalitetshdjande

arbete.
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Bilaga A. Intervjuguide Ledare

Syftet med studien dr att bidra med kunskap om ledares och medarbetares syn pd hur delaktighet kan
skapas vid ett flexibelt arbetssitt.
Frigestdllningar:
o Vilka mdjligheter och utmaningar gillande delaktighet ser ledare och medarbetare i den
nya vardagen?
o Hur behiver ledare agera och forhilla sig for att skapa delaktighet hos medarbetare i ett
flexibelt arbetssitt?
Studien beror delaktighet utifran ett flexibelt arbetssatt. Deltagande ér frivilligt och kan nar
som helst avbrytas. Intervjun kommer ta ca 45 - 60 min och kommer med ditt medgivande att
spelas in. Det dr endast for att vi ska kunna analysera intervjun och darefter raderas
inspelningen. Informationen kommer endast att anvandas i forskningssyfte och Du som
person kommer att hallas anonym. Om ndgon fraga ar otydlig kan du séga till s kan jag
forklara mer.
Oppningsfragor
e Hur lange har du arbetat i organisationen?
e Hur manga ar har du varit chef?
e Har du nagon erfarenhet av distansarbete sedan innan pandemin?
e Vad innebar ert nya flexibla arbetssatt och hur skulle du beskriva det?
o Hur ser ditt flexibla arbete ut?
Vi kommer prata om delaktighet
gora samtliga medarbetare delaktiga i forbittringsarbetet.
fa arbetarna att kinna sig uppskattade
engagerade i arbetet.
Att fd vara med och pdverka
kinna yrkesstolthet.
Stotta den personliga utvecklingen hos medarbetare.
Information
o Men det kan ocksd vara andra saker...
Innehdllsfrigor
e Utifran det vi beskriver om delaktighet, vad innebar det f6r dig och dina

medarbetare pa din arbetsplats?
e Kan du ge ett exempel pa ett tillfdlle d& du mojliggjorde dina medarbetares
delaktighet (under det flexibla arbetet)?
e Vad var det som mdajliggjorde detta? Organisationen, dina medarbetare,
omgivningen, ditt ledarskap
e Hur skapas engagemang for arbetet?
e Upplever du nagon skillnad nar du/medarbetare arbetar flexibelt kontra
fysiskt?
e Hur bidrar du som ledare till dina medarbetares engagemang?
Delaktighet och organisatoriskt lirande hinger samman. En del i det organisatoriska lirandet dr
kunskapsdelning, att vi delar med oss av erfarenheter, kompetens mm bdde inom och mellan team.
o Hur skapas mojligheter for kunskapsdelning inom och mellan team i det
flexibla arbetet?
o Hur ser du pa betydelsen av de informella samtalen, “korridorsnack”?
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o Anser du att detta har paverkats av det flexibla arbetssattet?
e Hur paverkas de sociala och professionella relationerna av flexibelt arbetet for
dig?
o Har du fatt nagra signaler fran dina medarbetare kring detta?
o Vilken inverkan kan det ha pa delaktighet?
o Har ni bestamt hur mycket tid som arbetas fysiskt kontra distans i
organisationen?
o Vad grundades ert beslut pa?
o Vad upplever du sjdlv som optimal balans for dig?
e Hur ser du pa betydelsen av tillit mellan ledare/ medarbetare?
o Hur skapas/yttrar sig ev tillit i din organisation?
e Vad ar de storsta mojligheterna/ utmaningarna i att vara ledare i flexibel
arbetsmiljo, utifran det vi har pratat om?
o Vad behd6ver du fran organisationen for att leda i en flexibel arbetsmiljé?
o Vad behd6ver du fran dina medarbetare for att ni ska lyckas i den nya
vardagen?
Ar det nagot som du tycker att jag inte fragat som du kénner att du vill
tillagga nar det galler delaktighet i flexibelt arbetssatt?
Avslutning
Tack for din medverkan. Skulle det vara nagot som vi vill folja upp, ar det ok att vi
kontaktar dig? Resultatet av studien kommer sammanstallas i en uppsats som kommer
publiceras pa Diva.
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Bilaga B. Intervjuguide Medarbetare

Syftet med studien dr att bidra med kunskap om ledares och medarbetares syn pd hur delaktighet kan
skapas vid ett flexibelt arbetssitt.
Frigestillningar:
o Vilka mdjligheter och utmaningar gillande delaktighet ser ledare och medarbetare i den
nya vardagen?
« Hur behover ledare agera och forhalla sig for att skapa delaktighet hos medarbetare i
ett flexibelt arbetssatt?
Studien beror delaktighet utifran ett flexibelt arbetssatt. Deltagande ar frivilligt och kan nar
som helst avbrytas. Intervjun kommer ta ca 45 - 60 min och kommer med ditt medgivande
att spelas in. Det dr endast for att vi ska kunna analysera intervjun och darefter raderas
inspelningen. Informationen kommer endast att anviandas i forskningssyfte och Du som
person kommer att hallas anonym. Om négon fraga ar otydlig kan du séga till s& kan jag
forklara mer.
Oppningsfrigor
e Hur lange har du arbetat i organisationen?
e Har du nagon erfarenhet av distansarbete sedan innan pandemin?
e Vad innebar ert nya flexibla arbetssatt och hur skulle du beskriva det?
o Hur ser ditt flexibla arbete ut?
Vi kommer prata om delaktighet
o gora samtliga medarbetare delaktiga i forbittringsarbetet.
fa arbetarna att kinna sig uppskattade
engagerade i arbetet.
Att fi vara med och pdverka
kinna yrkesstolthet.
Stotta den personliga utvecklingen hos medarbetare.
Information
e Men det kan ocksi vara andra saker...
Innehdllsfragor
o Utifran det vi beskriver om delaktighet, vad innebar det for dig pa din
arbetsplats?
o Kan du ge ett exempel pa ett tillfdlle d& du kande dig delaktig (under det
flexibla arbetet)?
o Vad var det som mojliggjorde detta?
e Vad behovs for att du ska kdanna engagemang for arbetet?
o Upplever du nagon skillnad nar du/din chef arbetar distans kontra
fysiskt?
Delaktighet och organisatoriskt lirande hinger samman. En del i det organisatoriska lirandet dr
kunskapsdelning, att vi delar med oss av erfarenheter, kompetens mm bdde inom och mellan team.
o Hur skapas mojligheter for kunskapsdelning inom er organisation?
o Vilka mdjligheter och utmaningar ser du da det galler kunskapsdelning
mellan dig och kollegor?
e Hur paverkas de sociala och professionella relationerna av flexibelt arbetet for
dig?
o Hur ser du pa betydelsen av de informella samtalen, “korridorsnack”?
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o Anser du att detta har paverkats av det flexibla arbetssattet?
e Har ni bestamt hur mycket tid som arbetas fysiskt kontra distans i
organisationen?
o Vad upplever du sjdlv som optimal balans for dig?
e Hur ser du pa betydelsen av tillit mellan chef/ medarbetare?
o Hur skapas/yttrar sig ev tillit i din organisation?
e Vad ar de storsta méjligheterna/ utmaningarna i att arbeta i flexibel
arbetsmiljo, utifran det vi har pratat om?
o Om du jamfor med att arbeta helt fysiskt, vilka forvantningar har du pa
din chef
o och vad behéver du fran din chef/organisationens ledning?
Ar det ndgot som du tycker att jag inte fragat som du kdnner att du vill
tillagga nar det galler delaktighet i flexibelt arbetssatt?
Avslutning
Tack for din medverkan. Skulle det vara nagot som vi vill folja upp, ar det ok att vi
kontaktar dig? Resultatet av studien kommer sammanstallas i en uppsats som kommer
publiceras pa Diva.
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Bilaga C. Missivbrev

Hej!
Vi dr tva studenter som ldser sista terminen pa Magisterprogrammet i kvalitets- och
ledarskapsutveckling vid Mittuniversitet. Vi genomfor en studie om flexibelt arbete och
delaktighet inom ramen for vart examensarbete. Vart syfte med studien ar att bidra med
kunskap om ledares och medarbetares syn pa hur delaktighet kan skapas vid ett flexibelt
arbetssitt.
Vara forskningsfragor ar:

o Vilka mgjligheter och utmaningar géllande delaktighet ser ledare och

medarbetare i den nya vardagen?
e Hur behover ledare agera och forhalla sig for att skapa delaktighet hos
medarbetare i ett flexibelt arbetssatt?

Studien baseras pa intervjuer med bade chefer och medarbetare i en offentlig organisation.
Vi kommer att genomfora ett antal intervjuer dar varje intervju kommer ta ca 45 - 60 min.
Intervjuerna kommer att ske digitalt via Teams genomforas under vecka 12 — 15. For dig
som deltagare kravs ingen forberedelse utan tanken dr att vi har ett samtal kring dmnet ddr
vi far kunskap om hur ni arbetar och upplever det nya flexibla arbetssattet utifran
delaktighet.
Din intervju kommer att spelas in i syfte att mdjliggora analys av informationen. Du som
deltagare och din organisation kommer anonymiseras nar resultatet presenteras. Endast
studiens forfattare kommer ta del av inspelningen och nar studien ar klar och godkand
kommer intervjun raderas. Vi kommer gora intervjuer med bade chefer och medarbetare
inom din organisation. Deltagande i studien &r helt frivilligt och kan nar som helst
avbrytas.
Den fardiga uppsatsen kommer att publiceras offentligt i databasen DiVA.
Vi hoppas att du vill och har mgjlighet att bidra till var studie. For att underlédtta bokning av
intervjutider har vi skapat ett formuldr dar du kan ange de tider som skulle kunna passa

dig. Ange garna flera tider. Lank till formular:
Vi aterkommer med en bokning med Teams-lank utifran ndgon av dina 6nskade tider.

Skulle du ha fragor innan intervjun gar det bra att hora av sig till oss

Med vanliga hélsningar
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