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Summary: The shift to an activity-based way of working entails a change in how we view our
work and our workplace. Some years ago, not many people had heard of activity-based
working, but today there are many organizations around the world that apply an
activity-based approach. This report aims to describe and analyze leaders’ experiences of
activity-based working in different organizations. For the methodology section of the essay
we have used interpretivist paradigm, qualitative method, inductive approach and grounded
theory as a basis. Grounded theory as our research strategy is applicable since the data was
collected and processed before literature and theories were introduced. For the theoretical
section, we have collected different literature and articles relevant to the subject, purpose and
results. Previous research concerning this area has been used with wide source criticism. The
theories are divided into four sections consisting of organizational change, leadership,
communication and culture, where organizational change becomes the core category as a
result of data processing. The empirical data is in turn based upon semi-structured interviews
with three leaders from three different organizations. Through the interviews, we achieved to
answer the essay’s framing questions. The conclusion is that the challenges that leaders face
in an activity-based workplace have proved to be many, but the overall perception is positive.
There is an idea that a well-founded vision and a well-executed change, in the long run, will
lead to a more flexible and efficient way of working. As a leader, it can be difficult to hear all
points of view, maintain cohesion, meet resistance, communicate on all levels, safeguard
culture and let go of control. In addition, leaders are expected to lead the change at the same
time. Furthermore, this way of working affects the organization at all levels, as it consists of
both leaders and employees with different interests. It becomes a more flexible workplace
where efficiency can be created, which in turn leads to the organization's results benefiting.
On the other hand, resistance is expressed in the form of employees, for example, sitting at
the same place every day, which reduces the efficiency that the way of working strives to
achieve. At last, it is a sustainable way of working where a more even distribution of
resources takes place, so that more people have access to more opportunities. The way the
organization communicates also becomes more flexible, often meaning a positive increase of
digital information channels. Working goal-oriented and letting go of control in turn leads to a
pleasant organization where trust prevails at all levels, even if this is a continuous
maintenance process.
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Culture



Forord

Foljande uppsats utgor vart examensarbete pa Personal- och arbetslivsprogrammet vid Lunds
universitet. Studien har varit en givande erfarenhet och arbetet med den utvecklande. Vi tar
med oss minga nya intressanta aspekter och kunskaper ut i vért framtida arbete.

Det finns dven ett flertal personer som vi vill tacka. Forst och frimst vill vi rikta ett innerligt
tack till var inledande kontaktperson. Personen har arbetat med aktivitetsbaserade kontor i
fem ar och har varit bade HR, projektledare och chef i dessa miljoer vilket innebér att hen
besitter vardefull kunskap och manga perspektiv, vilket vi har fatt dran att ta del av. Hen har
dven synliggjort mojliga riktningar for uppsatsen genom att bidra med tips och forslag pa
respondenter och organisationer. Detta har sammantaget hjilpt oss i vart arbete och tillfort en
djupare fOrstdelse kring dmnet aktivitetsbaserat arbetssétt, och for det dr vi mycket
tacksamma.

Vidare vill vi rikta ett stort tack till de respondenter som bidragit med sin tid och delat med
sig av sina erfarenheter. Genom att bidra med era upplevelser och tankar har ni mojliggjort
studiens utformande.

Avslutningsvis vill vi rikta vart varmaste tack till var handledare Maria Lofgren Martinsson
som med stort engagemang och héngivenhet fort vart arbete framét och som under periodens

géng erbjudit mycket virdefull vigledning och feedback.

Trevlig lasning!

Amanda Ring @)
Lund, 2021-01-15
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Beatrice Glemming

Lund, 2021-01-15
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1. Inledning

“Det innebdr att man har en stor frihet, en stor flexibilitet. Man har ett stort ansvar. Man
behéver kunna leda sig sjilv och man behéver ha tillit bdde till organisationen, till sina
medarbetare, sina kollegor och sin chef. Och som chef behover man ha stor tillit till sig sjdly,
att man kan leda pa ett tryggt sdtt och att man har tillit till sina medarbetare. Att man leder
med mal och leverans och inte hur det gors och var det gors. Och sedan innebdr det att man
madste jobba” (Kontaktperson, 2020-11-24).

Skiftet till ett aktivitetsbaserat arbetssitt medfor en forédndring av hur vi ser pa vart arbete och
var arbetsplats. For ett antal ar sedan var det inte manga som hade hort talas om
aktivitetsbaserade kontor, men idag finns det méngder av organisationer virlden 6ver som
tillampar ett aktivitetsbaserat arbetssitt. Sjélva begreppet aktivitetsbaserat arbete myntades av
Erik Veldhoen ar 1996, grundare till Veldhoen Company, som hjédlper organisationer att ga
over till ett aktivitetsbaserat arbetssitt. Ar 2008 fick konceptet spridning pi allvar nir
Microsoft i Schiphol dppnade upp portarna till sitt nya kontor, mot bakgrund av Bill Gates
vision New world of work (Lidstrom, 2016).

Innovationskraft &ar idag starkt forknippat med Ionsamhet och framging. Det é&r
innovationsférmagan som avgor om vi blir vinnare eller forlorare, oavsett bransch. Sétt att
stairka innovationsklimatet dr genom att sudda ut avdelningsgranserna, sa att de interna
kompetenserna mixas bittre, och anta agila vérderingar. Dessa vérderingar handlar om
attityder och principer for hur arbete ska organiseras, och en del av principerna dr synen pé
kommunikation och ménniskan som de viktigaste faktorerna for att ett utvecklingsprojekt ska
drivas framdt. Den aktivitetsbaserade arbetsplatsen gar hand 1 hand med de agila
vérderingarna och principerna. Genom att ta bort de fasta platserna och istillet forma en
motesplats stottas ett gransoverskridande och rorligt arbetssitt déar idéutbyte och dialog ar
grunden (Lidstrom, 2016). Organisatoriska mal bakom implementeringen kan vara allt ifran
att vilja optimera anvéndningen av utrymme och resurser till att forbéttra arbetsmiljon och
produktiviteten. Det kan dven rora sig om en Onskan att forbattra kunskapsdelningen och
samarbeten. En 0kning av de anstilldas rorlighet dr en av nyckelfaktorerna for att uppné
dessa mél (Babapour et al., 2018).

Den aktivitetsbaserade arbetsplatsen dr alltsda uppbyggd av en méngd olika mdtesplatser och
arbetsplatser, vilka medarbetarna kan vilja bland. Zonerna har till uppgift att stodja olika
typer av arbetsuppgifter. Fasta personliga arbetsplatser saknas. Varje person véljer istillet det
som passar bést i stunden, utifrén sinnesstimning och uppgift. Nar blicken véinds mot ett mer
aktivitetsbaserat arbetssitt sitts medarbetarnas behov 1 centrum for att skapa funktionella,
effektiva och héllbara arbetsplatser. En kostcirkel for hjdrnan, framtagen av forskaren fran
USA, foresprakar att hdnsyn tas till kreativitet, koncentration, rorelse, umgénge, reflektion,
avkoppling och s6émn ndr en aktivitetsbaserad plats planeras. Utformningen styrs av
aktiviteterna, det vill sdga var, ndr och hur vi arbetar. Om samverkan behover oka far
spontana mdtesrum och traffpunkter rétt effekt. Det aktivitetsbaserade arbetssittet bygger
vidare pa faktorer sasom teknik, kultur och ledarskap (Lidstrém, 2016).

Utbredningen av kommunikations- och informationsteknik har gjort det mojligt for arbete att
ske pa flera platser istéllet for pa ett enda stille (Babapour et al., 2018). Internetgenerationen
ar saledes vana vid att arbeta sjilvstidndigt och nir under dygnet de kédnner sig som mest
motiverade. Att det dr attraktivt att rdda Over sin egen arbetstillvaro gor att arbetsgivare



behover bli innovativa for att attrahera ny arbetskraft och behdlla kompetens. Nya sitt att
agera behdvs for att mota den nya dynamiken (Lidstrom, 2016).

Oppna kontorslandskap med standardiserade arbetsplatser infordes ursprungligen for att
forbattra arbetsprocessen och underlitta oversikten over pagiende arbete (Babapour et al.,
2018). Forskning visar dock att bakgrundsljud och brist pd tysta miljder 1 Oppna
kontorslandskap ger upphov till stort missndje. Bakgrundsbrus kan leda till mellan 2—12%
minskad prestanda och upp till 66% produktivitetsminskning, vilket blir dyrt pa lang sikt
(Rolf6 et al., 2018). Utformandet av kontorsmiljoer som inte passar anvindarnas beteende
och behov kan leda till en kénsla av brist pd kontroll och en hogre nivad av stress
(Appel-Meulenbroek et al.,, 2020). Som alternativ till Oppna kontorslandskap ger
framgangsrika exempel pé aktivitetsbaserade kontor ndjdare medarbetare, sdnkta kostnader,
nya samarbeten och fler kunder (Lidstrém, 2016). Appel-Meulenbroek et al. (2011)
podngterar emellertid svarigheten med att skapa ett kontor som tar hédnsyn till alla
medarbetares personligheter, aktivitetsmonster och arbetsstilar.

I en studie av Babapour et al. (2018) undersoktes hur medarbetare anpassade sig till
aktivitetsbaserat arbetssétt och inforlivade det i sin arbetskontext. Olika forhallningssatt
identifierades dér de med ett adaptivt forhdllningssitt hade en kortare utforskningsfas medan
de med ett avvisande forhallningssétt inte experimenterade med byte av arbetsstation. De
identifierade &ven ett experimenterande forhéllningssétt, vilket innebédr att medarbetarna
rorde sig mellan anpassning och avvisning. Undersokningen visade dven att anstéllda gérna
valde arbetsstationer néra eller i direkt anslutning till sina teammedlemmar eller kollegor.
Vidare var de anstélldas engagemang i planeringsfasen begrinsat och orsaker sasom okad tid
och okad anstringning ansdgs vara mdjliga anledningar till avvisning. Ett sétt att gora
fordelarna med arbetssittet tydligt for medarbetarna ér, enligt studien, att skapa situationer
ddr medarbetarna kollektivt utforskar konceptet.

En annan studie utférd bland anstillda av Wijk et al. (2020) utforskade hur meningsfullhet,
hanterbarhet och begriplighet forknippades med eller fungerade som hinder eller underlittade
for hilsa, vilbefinnande och arbetstillfredsstillelse under omlokalisering till en
aktivitetsbaserad milj6. De foljde en implementering av aktivitetsbaserat arbetssitt pa
Trafikverket mellan ren 2018-2019 och kom fram till att omlokaliseringen var forknippad
med minskad arbetsndjdhet och mindre negativa fordndringar i hilsa och vélbefinnande.
Minskningen var mindre bland de som kinde hég meningsfullhet. Resultaten tyder pé att
organisationer som implementerar aktivitetsbaserat arbetssitt bor frimja upplevd
meningsfullhet 1 processen for att bromsa minskningar i tillfredsstillelse kopplat till den
fysiska och psykosociala arbetsmiljon.

Studierna tar framforallt ett medarbetarperspektiv pa aktivitetsbaserat arbetssitt och det gér
att finna en del annan tidigare forskning kopplat till detta, dock finns det vildigt lite om hur
ledare upplever arbetsséttet. Darfor var detta ndgot vi ville undersdka ndrmare. Genom ett
gemensamt intresse for dmnet och utifrn ett pedagogiskt perspektiv ar det ocksé intressant
att undersoka hur ledare upplever det aktivitetsbaserade arbetssittet. Det aktivitetsbaserade
arbetssittet dr ett utmanande och spidnnande sétt att arbeta vilket d&ven, som ndmnt, blir mer
och mer vanligt forekommande. Samtidigt har ledare en nyckelroll i implementeringen,
underhallet och utvecklingsarbetet som arbetsséttet innebar. Vi dnskade att i intervjua ledare
1 olika organisationer for att fa en bredare forstaelse och kunna visa pa olika perspektiv.



1.1 Syfte och frigestillningar

Mot bakgrund av ovanstdende dr syftet med denna uppsats att beskriva och analysera ledares
upplevelser av aktivitetsbaserat arbetssétt i olika organisationer.

For att besvara syftet har foljande tva fragestéllningar upprittats:

1. Vilka utmaningar stdlls ledare infor vid arbete i en aktivitetsbaserad miljo?
2. Hur upplever ledarna att arbetssdttet paverkar organisationen?

1.2 Avgransningar

Uppsatsens omfattning har begrinsats med hénsyn till tid och den rddande situationen med
covid-19. Utifrdn dessa forutsittningar har beslut tagits att genomfora semistrukturerade
intervjuer med tre ledare vilka besitter erfarenhet av aktivitetsbaserat arbetssitt. Vi ar
medvetna om och anser att det hade varit 6nskvirt att genomfora undersékningen i fler
organisationer och hora fler ledare for att né ytterligare bredd i slusatserna. I och med att ett
begrinsat urval gjorts reserverar vi oss sdledes for att ytterligare perspektiv kan vara av
intresse att undersoka dé det finns fler tankar och erfarenheter inom organisationerna som inte
horts 1 undersokningen. Intervjuerna har i sin tur avgrinsats till ett antal &mnen vilka har
antagits ha betydelse for arbetssittet och diarigenom analysen. Teorierna har dven avgrénsats
till att berora de beskrivningskategorier som utformats efter bearbetning av empirin. Nagon
omfattande teoretisk modell kommer inte presenteras trots valet av grundad teori, med hdnsyn
till uppsatsens omfattning. Vidare kommer organisationerna och respondenterna att hallas
anonyma. Denna avgrinsning har gjorts 1 samforstdnd mellan oss och respondenterna, och
dérfor kommer mer dvergripande namn att anvéndas for att beskriva dessa.

Internationellt brukar aktivitetsbaserat arbetssitt bendmnas ABW (Activity-based working)
vilket vi genomgdende kommer att anvidnda oss av.

1.3 Presentation av organisationer och ledare

I studien har tre ledare frdn tre olika organisationer horts, och nedan f6ljer en kort
presentation av dessa. Organisationerna bendmns hir som ett Forpackningsforetag, ett
Bostadsbolag och ett Energi- och kommunikationsforetag.

1.3.1 Forpackningsforetaget och ledaren

Varje dag konsumeras miljarder liter flytande livsmedel vérlden o6ver och
Forpackningsforetaget erbjuder forpackningar som skyddar bade néringsviardet och smaken
pa produkterna inuti. De erbjuder emellertid mycket mer dn bara det d& de dven levererar
kompletta system for bearbetning, forpackning och distribution, utformade for att optimera
resursanviandningen. Genom att forbattra produkter och 16sningsprestenada inklusive fortsatt
utveckling av miljoeffektiva forpackningar atar de sig vidare att minska miljopdverkan
(Material frdn hemsida).

Den intervjuade ledaren har arbetat i organisationen i snart 13 ar och dr hilften linjechef och
hilften teknisk chef. I tio ar har personen arbetat som linjechef/gruppchef, vilket innebér att
personen 1 fradga har en arbetsgrupp som rapporterar till sig. Ledaren har i ett antal ar suttit i



tvd olika konstellationer av ABW, men arbetade i organisationen innan den aktivitetsbaserade
miljon infordes. Ar 2015 blev startskottet da ledaren satt som ABW-ambassaddr och var med
1 framtagandet och utformandet av kriterierna for det nya kontorsomrédet vid flytt frdn en
byggnad till en annan ar 2015/2016 (Intervjuperson 1, 9 november, 2020).

1.3.2 Bostadsbolaget och ledaren

Bostadsbolaget dr i sin tur ett allmidnnyttigt bostadsbolag med cirka 12 000 hyresritter i ett
trettiotal omraden. De erbjuder ett brett utbud for kunder med olika 6nskemal och behov. De
har radhus, lagenheter, trygghetsboenden, studentrum, seniorboenden och kollektivboenden.
Utover hyresritter tillhandahaller de dven lokaler avsedda for vardcentraler, forskolor och
foretag (Material fran hemsida).

Ledaren i den hér organisationen arbetar som sektionschef for projektsamordnarna, vilka
arbetar ndrmast kund 1 ombyggnadsprojekt. Totalt finns sex kontor och ledaren har personal
pa tvd av dem. Personen har arbetat i organisationen i 16 ar, varav de tre senaste senaste aren
aktivitetsbaserat. De arbetar idag aktivitetsbaserat men har dnnu inte arbetat pa ett fullutrustat
kontor for detta. Kontoret dit de ska flytta inom kort, vilket &r fullstdndigt aktivitetsbaserat,
har precis blivit fardigt och flytten innebér att de l1dmnar platsen dir foretaget startade ar 1946
(Intervjuperson 2, 12 november, 2020).

1.3.3 Energi- och kommunikationsforetaget och ledaren

P& Energi- och kommunikationsforetaget arbetar de for att géra vardagen och livet enklare
och mer hallbart for sina hundratusentals kunder. De erbjuder en mingd olika tjanster vilka
inkluderar el, fjarrvirme, biogas, naturgas, fordonsgas, fjarrkyla, energitjanster, bredband och
stadshubb for IoT. De ser till att belysningen lyser, att klimatet hemma ar behagligt och att
kunderna kan lita pd snabb uppkoppling. Samtidigt stravar de efter att minimera klimat- och
miljopdverkan (Material frdn hemsida).

Ledaren vi har intervjuat har titeln fordndringsledare och har en bakgrund som
internkommunikatér. Personen fick uppdraget att vara projektledare pa halvtid for
omstéllningen fran traditionellt kontor till aktivitetsbaserat kontor. Detta &r ndgonting som
personen har arbetat med 1 tvd ar och sedan ungefir ett ar tillbaka arbetar hen enbart med
omstdllningen. Personen &r en av tva projektledare i1 projektet vilket ska vara klart i slutet av
ar 2021. Kollegan har ansvar for arkitekter, hantverkare och andra entreprendrer och ledaren i
fraga arbetar med omstéllningen for medarbetaren och att hitta nya arbetssétt. Da de inte har
ett kontor som stodjer det aktivitetsbaserade fullt ut 4n anvédnds ordet flexkontor
(Intervjuperson 3, 16 november, 2020).



2. Metod

Varje metod har sina starka och svaga sidor. Med det sagt ar det mest fordelaktiga att anta den
metod som fungerar bést i praktiken for det speciella undersokningssyftet snarare &n att
forsoka hitta en metod som Overtriffar alla de andra. Med andra ord bor forskaren basera sitt
beslut pd kriteriet anvindbarhet och arbeta utifrén att valet av metod &r en friga om ritt sak
pa ritt plats (Denscombe, 2018). I fOljande avsnitt redogdrs for de metodologiska
utgdngspunkter som vi anvidnt oss av for att besvara vart syfte foljt av uppsatsens
genomforande och kvalitet.

2.1 Metodologiska utgingspunkter

De metodologiska utgdngspunkterna utgérs av interpretivistiskt paradigm, kvalitativ metod
med induktiv ansats samt grundad teori. Samtliga utgdngspunkter klargors hér nedan.

2.1.1 Interpretivistiskt paradigm

Olika samhillsvetenskapliga discipliner och d&mnesomraden tenderar att utgd ifran olika
forskningsparadigm, som vart och ett har en modell for vilket som anses vara det bésta
tillvigagangssittet vid forskning. I stort finns det tva stycken paradigm, det positivistiska
paradigmet och det interpretivistiska paradigmet. Just kvalitativ forskning brukar associeras
med interpretivism (Denscombe, 2018). Cohen (2011) beskriver vidare att det
interpretivistiska paradigmet borjar med individen dér syftet dr att forstd deras tolkning av
varlden omkring dem. Inom ramen for paradigmet betraktas den sociala vérlden vidare som
ett fenomen som bist forstas genom en tolkningsprocess. Instédllningen till objektivitet dr dven
skeptisk d& det dr oundvikligt att forskarens tdnkande formas av egna erfarenheter och
identitet (Denscombe, 2018). Teori &r fortsdttningsvis ndgot som dr framvéxande och som
maste uppstd i1 den specifika situationen. Den bor sdledes grundas i data genererad i
undersokningen. Teorin bor inte foregd undersokningen utan f6lja den. Utifrdn ett
interpretivistiskt perspektiv ger tanken om att skapa en universell teori som beskriver den
normativa tolkningen alldeles for mangfacetterade bilder av av det ménskliga beteendet, lika
varierande som situationerna och den aktuella kontexten (Cohen, 2011).

Eftersom denna studie dgnar sig at kvalitativ forskning, vars syfte dr att beskriva och
analysera ledares upplevelser foll valet pa det interpretivistiska paradigmet. Vi vill forsta
individernas tolkning av arbetssittet, vilket de omges av och verkar i. Vi ar vidare 6vertygade
om att vi som forskare har en viss paverkan da vi dr formade av véra erfarenheter. Vi dr en del
av datainsamlingen och sd vidare. Fortsdttningsvis s& har vi, i1 likhet med det som den
induktiva ansatsen foresprékar nedan, genomgédende latit empirin styra valet av teori. Vi vill
inte heller bevisa eller motbevisa en hypotes och resultatet kan tolkas pé olika sitt beroende
pa syfte. Det blir darfor svart att skapa en universell teori.

2.1.2 Kvalitativ metod med induktiv ansats

Kvalitativ forskning hidnfor mjuka vérden, bland annat 1 form av analys och tolkning. Vidare
kénnetecknas forskningen ofta av sprdk och ord snarare dn statistik (Patel och Davidson,
2019). Enligt Cohen (2011) ldmpar sig kvalitativ metod ndr forskaren vill forklara och
organisera data och dven for att forstd deltagarnas definitioner och notera mdnster och
regelbundenheter. Cohen ndmner vidare ett par utgdngspunkter for kvalitativa studier som kan
anvindas for att undersoka om en sadan studie bor tillimpas eller inte. Bland dessa finns att



forskaren vill beskriva, portrittera eller summera nigot. Aven att hitta ménster, lyfta problem
och generalisera teman. Men det kanske allra tydligaste dr att forskaren vill gi in pa djupet 1
frdgorna och nd minniskors erfarenheter, uppfattningar eller upplevelser av nagot. Fejes och
Thornberg (2019) beskriver vidare att kvalitativa studier 4gnar sig at att undersoka nagot form
av fenomen fran verkligheten. Utifran detta tdnker vi att kvalitativa studier ldmpar sig nir
omstandigheterna dr sddana att fenomenet kan undersdkas pé djupet ute i det verkliga livet
och dir syftet innefattar att verkligen nd maénniskors tankemonster, uppfattningar och
berittelser. Eftersom syftet med var uppsats dr att studera ledares upplevelser av fenomenet
aktivitetsbaserat arbetssétt ansdg vi att en kvalitativ studie ldmpade sig bist. Vi vill né djupet i
beskrivningarna pa ett sdtt som inte varit mojligt om vi genomfort exempelvis enkiter. I
intervjuerna fick ledarna en mojlighet att forklara sina tankemonster och sedan fordjupa dessa
under samtalets gdng, exempelvis genom de foljdfrdgor som stilldes.

Kvalitativa studier vixte till en borjan fram som kritik mot den objektiva synen pa kunskap
och det finns @n idag delar av den kvalitativa forskningen som inriktar sig pa detta, men den
kdnnetecknas numera i allmidnhet av subjektiva upplevelser (Fejes och Thornberg, 2019).
Séaledes blir det dterigen tydligt att om vi vill nd in pa djupet hos méinniskan i en viss miljo &r
en kvalitativ studie det sjdlvklara valet. Vidare stdlls forskaren, enligt Fejes och Thornberg
(2019), infor utmaningar i1 form av att dennes roll i det hela kommer att paverka. Vi tinker att
om en Onskan finns att nd det subjektiva kommer dven det subjektiva hos forskaren att
paverka. Diaremot dr det viktigt att vara medveten om sin egna roll och att kritiskt reflektera
over vilket sitt det paverkar processen.

Vidare till induktiv ansats definierar Alvesson och Skoldberg (2017) begreppet induktion som
en vanlig allmén resonemangsmetod. Det innebdr att det genom flera intervjuer gar att
upptdcka monster som sedan generaliseras. Bryman (2018) menar vidare att forskaren drar
slutsatser baserat pa empirisk data och sedan applicerar teorier pa det empiriska materialet.
Det innebir att teorierna véxer fram ur materialet istdllet for tvirtom. Vi har alltsa valt den
induktiva utgangspunkten for att lata empirin styra valet av teori. Eftersom detta var ett nytt
dmne vi inte undersokt tidigare gjordes avvégningen att det skulle bli svart att urskilja vilka
dgmnen som skulle komma upp under intervjuerna pd forhand. Att bdrja med teoretiska
utgangspunkter hade darfor forsvarat processen.

I likhet med ovan menar Fejes och Thornberg (2019) att forskaren drar generella slutsatser
utifran ett antal enskilda fall. Detta innebar ocksa att slutsatserna inte kan vara definitiva,
eftersom de alltid kan utvecklas ytterligare och generera nya slutsatser. Vi har valt att samla in
material fran ett flertal organisationer och véara fragestillningar berdr individuella
uppfattningar med utgédngspunkt i den induktiva ansatsen vilken blottldgger sanningen utifran
individers upplevelser. Det innebér séledes att de &sikter en respondent har idag, inte behdver
Ooverensstimma imorgon. Vi tror att uppfattningarna av ett aktivitetsbaserat arbetssitt ar
fordnderliga och dérfor kan vi enbart dra generella slutsatser utifrdn respondenternas
nuvarande instéllningar. Ny teori kommer inte att genereras i unders6kningen, déremot
belyses omradet ytterligare med syfte att 6ka forstaelsen for individers uppfattningar.

2.1.3 Grundad teori

Trots att det 1 den wursprungliga framstillningen av grundad teori hédvdades att
tillvigagangssittet kunde tillimpas pé bade kvalitativa och kvantitativa data har grundad teori
med tiden kommit att forknippas mycket starkt med kvalitativ forskning. Bland forskare har
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det vidare funnits en tendens att anpassa grundad teori sa att den passar till syftet. Grundad
teori skiljer sig dven frn forskning sdsom etnografi vars huvudsyfte ar att gora redogorelser
som dr deskriptiva. Med betoning pad grundad &r grundad teori fortsdttningsvis ett
tillvigagangssitt som betonar vikten av féltarbete och insamling av data som ar grundad i
situationer 1 det verkliga livet. Det hela har utgangspunkt i1 s kallat teoretiskt urval, det vill
sdga att datainsamling och analys sker sida vid sida under hela processen. Detta innebir att
forskaren analyserar materialet under datainsamlingen for att ge upphov till nya idéer och
tankar som 1 sin tur paverkar den fortsatta datainsamlingen. Forskaren behover ha ett flexibelt
forhallningssitt till datainsamlingen eftersom forskningsfrdgan ligger till grund for analysen,
och déirigenom metodvalen (Fejes och Thornberg, 2019). Till skillnad frén skrivbordsteorier
och teorier som bdrjar pad en hog abstraktionsniva borjar alltsd grundad teori med empirisk
forskning och liter sedan teorin vidxa fram ur den data som framkommer. Kategorierna kan
alltsa forfinas efterhand for att fora forskningen framat. Tillvdgagingssittet tillater sig dven
anvindas med en méngd olika insamlingsmetoder av data (Denscombe, 2018).

I vart fall dr grundad teori tillampligt eftersom det starkt forknippas med kvalitativ metod.
Det kopplar dven an till ovan utgangspunkter dd vi formulerat teorier utefter vad som samlats
in frdn verkligheten istéllet for att testa teorier. Véra forklaringar dr siledes forankrade 1
verkligheten. Det garanterar vidare en avsaknad av ogrundade spekulationer. Grundad teori
har dven mojliggjort en anpassningsbarhet vad géller datainsamlingsmetod, vilket i slutindan
landade i intervjuer. D& vi markte att vissa @mnen pratades extra mycket om under den forsta
intervjun forsokte vi lagga lite extra stor vikt vid det vid ndstkommande intervjuer. Vi har
darfor varit 6ppna for fordndringar allt eftersom mer material samlats in.

2.2 Genomforande

I genomforandet beskrivs urval, insamling och bearbetning av data samt vald analysmetod
vilket inkluderar anvinda beskrivningskategorier.

2.2.1 Urval och insamling av data

Maénga urval som gors till kvalitativa studier 4r mélstyrda urval, vilket innebér att malet med
studien star 1 centrum. For att kunna besvara fragestéllningarna pa ett bra sétt bor det finnas
kriterier for vem som ska fa ingéd 1 urvalet (Bryman, 2018). I vart fall anses urvalet vara
malstyrt dir det frimsta kriteriet var ledare i en organisation. I inledningsskedet fordes en
diskussion kring vilket perspektiv vi skulle ta kring aktivitetsbaserat arbetssitt. Alternativen
var ett ledarperspektiv eller ett medarbetarperspektiv, men vi landade i slutindan i ett
ledarperspektiv. 1 studien har ddrav intervjuer med tre ledare fradn olika organisationer
genomforts. Urvalet av organisationer grundade sig framforallt pa rekommendationer fran var
inledande kontaktperson. Detta var mycket uppskattat eftersom det kan vara svart att veta
vilka organisationer som arbetar aktivitetsbaserat da det inte alltid skrivs ut pd hemsidan eller
dylikt. Respondenterna valdes ut eftersom de ansdgs vara insatta i &mnet och darfér kom
ocksd ménga intressanta tankar pa tal. Dessa gav oss sjdlva mojlighet till reflektion och
bestod av sddant som vi inte pa forhand hade ténkt pé i utforandet av intervjuguiden.

Kopplat till insamling av data ndmner Denscombe (2018) forskningsintervjuer som en typ av
kvalitativ forskning och metod som anvénder personers svar pé forskningsfragorna som
datakélla. Enligt Denscombe ldmpar sig intervjuer som bést nér avsikten dr att utforska
subtila och komplexa problem sésom asikter, erfarenheter, uppfattningar, komplexa fragor
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och privilegierad information, dédr det finns mojlighet att tala med nyckelpersoner som kan ge
virdefulla insikter och kunskaper utifrdn erfarenheter och position. Vi bestimde oss tidigt 1
processen att anvdnda oss av semistrukturerade intervjuer. Denscombe (2018) menar att detta
ar lampligt om forskaren vill nd uppfattningar och erfarenheter hos respondenterna, dir
svaren forstas pd djupet snarare dn som generella beskrivningar. Vidare beskriver Denscombe
att semistrukturerade intervjuer dr sddana dir fragor och dmnen formulerats pa férhand, men
dér forskaren dr instdlld pa att vara flexibel i relation till ordningsfoljd och foljdfragor. Vi
formulerade darfor pa forhand en intervjuguide med fyra huvudteman: Ledarskap,
kommunikation, organisationsférdndring och organisationskultur, se bilaga 2. Vi formulerade
ungefdr lika manga frdgor under varje kategori och det formulerades dven nigra mojliga
foljdfragor. Det visade sig dock under intervjuerna att vi inte anvénde oss sdrskilt mycket av
vara foljdfrdgor utan foljdfragor stilldes istdllet utifran svaren. Motiveringen till
anvdndningen av kategorier under intervjuerna var att vi var tvungna att avgransa oss. Vi
insdg att det finns en méngd olika omraden som rér ABW men kunde inte stélla fragor om
alla. Darfor valde vi att formulera ett par kategorier for var egen skull och for att skapa
tydlighet och struktur under intervjuerna. Vi presenterade inte pa forhand vilka kategorier
som skulle berdras for intervjupersonerna, utan anvinde dem som en naturlig 6vergéng.

Under intervjuerna hoppade vi dver vissa frdgor som respondenten svarat pa under tidigare
fragor. Detta intridffade eftersom vi gav varje respondent utrymme att utveckla sina svar utan
att avbryta resonemangen. P4 sa sétt nddde vi ett djup under intervjun istillet for att vara
fokuserade pd att fa svar pa varje enskild fraga. Under samtliga intervjuer var vi lyhdrda och
stillde foljdfragor som vi tyckte passade, eller for att komplettera nagot vi inte riktigt forstod.
Vi delade upp intervjuerna i tva delar utifran vara kategorier och ansvarade for vars en, men
gav samtidigt varandra utrymme att stilla foljdfragor dven pa de omrdden vi inte ansvarade
for eftersom vi kom att tinka pa olika saker under samtalets gang. Detta visade sig fungera
vél utan att vi avbrot varandra eller gjorde det otydligt for respondenten. I slutet av varje
intervju gav vi ocksa respondenten mdjlighet att 14gga till sddant som kanske inte lyfts under
de pd forhand formulerade frdgorna. Detta visade sig vara ett lyckat tillvigagangssitt
eftersom det gav oss ytterligare perspektiv som vi sjdlva inte tankt pa tidigare.

Initialt ville vi ha intervjuer i fysisk form men pa grund av rddande situation holls samtliga
intervjuer digitalt. Bryman (2018) menar att intervjuer online 6kar risken for att svaren blir
mer ytliga och korta. Ddaremot menar han att det ar fullt mgjligt att skapa 6msesidig tillit och
dédrigenom engagemang vid ordentligt utférande. Vi upplevde att intervjuerna blev s& nira
vara erfarenheter av fysiska intervjuer som de mojligen kunde bli. Det faktum att det blir
vanligare och vanligare att arbeta hemifran kan ha underldttat. Vid ovana att ha digitala
moten kunde kontexten fOrsvarat intervjusituationen. Vi valde ocksa att sitta tillsammans
under varje intervju eftersom det gjorde det lattare for oss att ldsa av varandra och vara
ndrvarande, precis som vid en fysisk intervju. Vi hade kameran pa vid samtliga intervjuer,
och likvil valde respondenterna att ha det for ett mer personligt mote. Vi borjade varje
intervju med ett kort samtal dar vi dels tackade for att de stéllde upp och dels forklarade vért
syfte. Vi gav dven information om oss sjilva och utbildningen. Detta hoppas vi genererade en
okad tillit for oss och projektet. I slutet av varje intervju meddelande samtliga respondenter
att vi fick dterkomma om vi hade fler fragor eller om nagot var otydligt, innan vi ens hann
stilla fragan sjdlva. Denna mojlighet att f& aterkomma med kompletterande fragor menar
Bryman (2018) &r ett resultat av tillit och engagemang.
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Blumer (1954) beskriver sensitizing conecpts som begrepp vilka kan vara végledande i
forskningsprocessen. Dessa kan hjédlpa forskaren att fora arbetet framat utan att paverka
resultatet. Vi anvéinde oss av fyra sparhundsbegrepp som utgédngspunkt i formuleringen av var
intervjuguide. Dessa var till for att hjdlpa oss formulera fragor och ansigs utifrdn var
forforstaelse fungera bra. Sparhundsbegreppen har inte fitt paverka bearbetningen av data
utan de kategorier som finns presenterade under resultat och analys av data ar fristdende, se
punkt 4.

2.2.2 Bearbetning och analys av data

Efter avslutade intervjuer transkriberades insamlad data frn ljudinspelningarna genom att
innehallet skrevs ut sdsom det sades. Detta gjordes s& noggrant som mojligt da vi inte ville
missa nagra detaljer som kunde vara av vikt i analysen eller for forstdelsen av sammanhanget.
Vid transkriberingen har vidare all personlig information sdsom namn och koén dolts for att
sikra de intervjuades anonymitet.

Sjélva analysprocessen inom grundad teori utgér frén att forskaren stindigt dr intresserad av
materialet och stéller sig frigor om vad som hénder i materialet. Det handlar om att hitta
respondenternas main concern, det vill siga deras huvudsakliga tankesitt i fragan. Detta
innebdr att forskaren fokuserar pd aktorernas perspektiv och handlingar. Forskaren forsoker
skapa forstaelse kring respondenternas sétt att se pa saker pa ett oppet sdtt. Genom noggrann
analys kan forskaren nd en tolkande forstielse, utan att fullt ut nd vad som forsiggar i
respondenternas huvuden (Fejes och Thornberg, 2019). Vi har under hela processen agerat for
att vara sa objektiva som mojligt 1 relation till vart insamlade material. Vi har tittat noga pa
resultatet for att se vad som faktiskt framgér 1 svaren och respondenternas main concern har 1
detta fall visat sig vara omradet organisationsforéndring.

Som ett forsta steg i analysen inom grundad teori ska forskaren koda och kategorisera det
insamlade materialet. Den transkriberade datan granskas noga for att hitta de delar som har
nagot gemensamt, dessa fOrs i sin tur in i bredare kategorier. De liknelser som forskaren letar
efter kan exempelvis handla om liknande svar hos respondenterna i relation till en sarskild
frdga (Denscombe, 2018). Detta kallas 6ppen kodning och den noga granskningen bestar av
att forskaren laser igenom materialet och stéller 6ppna frdgor om aktuell data. I praktiken kan
detta gdras genom att markera de likheter som finns med exempelvis en dverstrykningspenna.
Dessa likheter konstruerar en kod och i detta steg ar det viktigt att halla sig sa néra det
insamlade materialet som mgjligt. Detta dr for att analysen inte ska bli for abstrakt allt for
tidigt. Detta ska genomfOras i en relativt snabb takt for att ge en dversikt. Det behdver saledes
inte bestd av en méingd fina formuleringar i detta skede (Fejes och Thornberg, 2019). Trots att
vi pa forhand anvint oss av ett par sparhundsbegrepp for att formulera intervjuguiden kodade
vi 1 storsta mojliga utstrackning resultatet med Oppenhet. Detta gjordes i en relativt snabb takt
for att skapa oss en Overblick. Vi letade efter likheter 1 empirin och valde darefter koderna
organisationsforindring, ledarskap, kommunikation och kultur. Vara koder motsvarar de
sparhundsbegrepp vi anvédnt for att utforma intervjuguiderna. Vi har trots véra
sparhundsbegrepp genomfort intervjuerna med Oppenhet for att nd respondenternas
upplevelser och tankemonster.

Naésta steg 1 processen kallas selektiv kodning. Detta innebér att forskaren inte langre kodar

allt mojligt utan véljer ut de koder som anses mest centrala. Fokus riktas mot kédrnkategorin,
vilken framkommer ur variationer av datan. De andra koderna kan kopplas eller relateras till
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kirnkategorin vilken kan komma att fordndras under analysprocessen. Den ska vara styrande
och vigleda analysprocessen och de koder som inte kan relateras till kdrnkategorin ska ldggas
at sidan (Fejes och Thornberg, 2019). Efter den O0ppna kodningen tittade vi djupare pé
empirin och de likheter vi hittat for att urskilja kérnkategorin. Vi upptickte att
respondenternas main concern var organisationsfordndring och detta blev sdledes vér
karnkategori. Vidare gick vi igenom resterande material och kodade fram smalare kategorier
utifran véra O6ppna koder, vilka var tydliga i empirin och kunde kopplas till kidrnkategorin.
Dessa presenteras vidare under resultat och analys, se punkt 4. De selektiva koderna bestod
av sadant vi inte visste skulle finnas i svaren, och skiljer sig frdn de 6ppna koderna i form av
att de dr mer specifika. Vi kunde inte heller pd forhand forutspd att organisationsféridndring
skulle bli var kdrnkategori, vilket ger oss ett dkta datagenererat resultat. Darfor anser vi inte
att véra sparhundsbegrepp haft ndgon avgdrande péaverkan pa insamlad data och
respondenterna har lyft sina upplevelser utan inverkan av var forforstaelse i den utstrackning
det varit mojligt.

Det slutliga steget handlar om teoretisk kodning. I detta steg forsoker forskaren tydliggora de
oppna och selektiva kodernas relationer till varandra, for att integrera dem i en teoretisk
modell. De teoretiska koderna dr sddana som olika teoretiska begrepp kan hénvisas till. For
att upptdcka dessa kan forskaren ta hjilp av en eller flera sd kallade kodfamiljer. Det &r ocksé
mojligt att konstruera egna kodfamiljer for att underlétta analysarbetet. Detta &r till for att i
sin tur kunna utveckla en teoretisk modell i relation till kdrnkategorin. De 6ppna och selektiva
koderna ska alltsé végleda i beslutet av kodfamilj (Fejes och Thornberg, 2019). Vara dppna
och selektiva koder vigledde oss i valet av teoretiska modeller. Dessa fick med andra ord
styra vilka teorier som lyfts och pa séa sitt kan vi vara sékra pa att de &r relevanta for den
fortsatta analysprocessen.

Det dr diremot inte ovanligt att de olika kodningsprocesserna sker parallellt under
analysprocessen. Det viktigaste &r att fokusera pd det teoretiska urvalet och deltagarnas main
concern, utan att tappa den empiriska forankringen. Grundad teori dr en konstant jimforande
analys och genom att anvéinda sig av detta kan slutligen mer abstrakta begrepp och teoretiska
resonemang hittas (Fejes och Thornberg, 2019). Till skillnad fran andra kvalitativa
analysmetoder kan den grundade teorin anvidndas for att forfina kategorierna i1 efterhand
vilket for forskningen framat (Denscombe, 2018). Vi har flera génger under arbetet med
empirin gitt fram och tillbaka for att sékerstdlla att de koder vi hittat dr relevanta, samt
forfinat dessa efterhand. Som tidigare ndmnts i1 avgridnsningar, se punkt 1.2, kommer inte
nagon omfattande teoretisk modellbildning att ske, med hénsyn till uppsatsens omfang. Den
teoretiska kodningen har istdllet fatt ta sin plats 1 teoriavsnittet for att sedan anvéindas i
analysen av resultatet.

2.3 Kvalitet

Kvalitetsaspekter och etik har tagits hénsyn till vilket resoneras kring nedan. Avsnittet
avslutas med en metodreflektion.

2.3.1 Validitet och tillforlitlighet

Validitet handlar om att den forskning som genomforts undersoker det den avser att
undersdka, samt att ritt metoder anvints (Fejes och Thornberg, 2019). Med tillforlitlighet
sakerstdller forskaren att en métning &r stabil och inte utsitts for slumpinflytelser. Det innebdr
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att situationen dr densamma for alla och alla intervjuare frigar pad samma sitt och sa vidare.
Ofta innebér detta att en métning vid en viss tidpunkt ska ge samma resultat om métningen
gbrs om pa nytt. Ett problem med detta &r att det da forutsatter ett statiskt forhdllande. Med
ett interaktionistiskt synsitt utgér forskaren snarare ifran att manniskor hela tiden deltar i
olika processer. Det innebir att forskaren snarare kan forvinta sig olika resultat vid olika
tidpunkter (Trost, 2014). A andra sidan menar Fejes och Thornberg (2019) att begreppet
tillforlitlighet handlar om hur noggrann och systematisk forskaren har varit under processen
samt hur tillforlitliga och trovérdiga slusatserna dr. Detta stélls i relation till hur forskaren gatt
tillvdga under datainsamlingen och i sin tur analysen.

Vi har under hela arbetet haft vart syfte med oss. Frén start har det anvénts for att gora ratt
metod- och analysval, for att sedan ligga till grund for den intervjuguide som skapats.
Transkriberingen av intervjuerna har varit underlag for resultat och analys och den kodning
som gjorts har sttt i relation till syftet. Utifrdn den induktiva ansatsen har teorier valts ut
efter kodningen pabdrjats med hénsyn till de beskrivningskategorier som skapats. Pa si sétt
kan allt kopplas till syftet och vi har stindigt aterkommit till det for att forsdkra oss om att de
val vi gjort varit relevanta och nédvéndiga.

2.3.2 Etik

Det dr av stor vikt att etiska hdnsynstaganden gors i samband med ett forskningsprojekt och
darfor har vi foljt Vetenskapsradets (2002) fyra forskningsetiska principer for att
sikerhetsstdlla individskydd. Principerna utgdér etikkommitténs forskningslinjer for
granskning av forskningsprojekt inom humaniora och samhillsvetenskap, men finns éven till
for att leda enskilda forskare vid planering av projekt. De syftar dock inte till att ersitta
forskarens egna ansvar och beddmningar utan finns till for att ge underlag for egna insikter.
Eftersom problem kan variera fran fall till fall ar principerna av en mer végvisande karaktér
snarare dn detaljreglerande foreskrifter.

Det grundldggande individskyddskravet konkretiseras i1 fyra allménna krav vilka ar
informationskravet, = samtyckeskravet, = konfidentialitetskravet och  nyttjandekravet.
Informationskravet syftar till att forskaren ska informera berérda om forskningens syfte
(Vetenskapsrddet, 2002). Detta har beaktats dd vi informerade intervjupersonerna om syftet
med uppsatsen innan intervjuerna tog sin borjan. Samtyckeskravet handlar fortsittningsvis
om att deltagarna i en undersokning sjdlva har ritt att bestimma &ver sin medverkan (ibid).
Samtyckeskravet har for oss varit vidsentligt da det utan samtycke inte hade kunnat
genomfOras ndgra intervjuer. Samtycke har vidare varit oproblematiskt eftersom ingen av de
tillfrigade ar minderariga. Det tredje, konfidentialitetskravet, innebdr i sin tur att alla
personer i undersokningen ska ges storsta mojliga konfidentialitet och personuppgifter ska
forvaras pa ett sddant sétt som gor att obehdriga inte kan ta del av dem (ibid). De uppgifter
som framkom under intervjuerna har 1 enligt med kravet behandlats med storsta mojliga
konfidentialitet da de har forvarats odtkomliga for obehoriga. Denna information gick dven ut
innan intervjuerna pabdrjades. De intervjuade kan dessutom kdnna sig trygga med att
uttalanden inte direkt kan hérledas till dem i form av att namn eller dylikt ndmns. Det sista,
nyttjandekravet, handlar om att uppgifter om enskilda personer endast far anvindas for
forskningens &ndamél (ibid). Anvdnd information kommer darfor efter uppsatsen
fardigstéllande inte ldngre att finnas tillgédngliga eller vara mojlig att anvdnda sig av. Anvdnda
uppgifter kommer frén ljudinspelningar och mail vilket kommer att raderas.
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2.3.3 Metodreflektion

Till att borja med anser vi att valet av interpretivistiskt paradigm uppfyller forvéntningarna i
den vetenskapliga miljon. Dessutom stdmmer valet G6verens med vart kvalitativa
tillvigagéngssitt. Géllande kvalitativ metod med intervjuer som insamlingsmetod anser vi
vidare att detta dr berdttigat da syftet besvaras utifrdn erfarenheter. En friga att stilla sig
kopplat till induktiv ansats dr dock hur pass induktiva vi kan vara da vi har lést ett helt
program och fatt mycket forkunskaper. Var forforstaelse har haft betydelse for hur vi utformat
var intervjuguide och darfor omdgjliggjort fullstindig objektivitet infér formuleringen av
frdgorna. Dessutom har vi i borjan av forskningsprocessen ldst boken av Lidstrom (2016) for
att f4 en grundldggande forstielse kring &mnet. Vi har inte tidigare berért ABW i utbildningen
eller i privata sammanhang och for att kunna formulera ett syfte och i sin tur en intervjuguide
behovde vi skapa oss en bild av vad arbetssittet innebér. Vi har varit noggranna med att inte
titta pad ndgon annan teoretisk aspekt under datainsamlingen for att inte paverkas av detta,
utan har formulerat intervjuguiden med ett objektivt forhallningssitt till den grad det ar
mdjligt. Sammantaget skulle vi vilja hivda induktivitet i relation till den aktuella kontexten,
da samtlig teori har vixt fram ur det empiriska materialet. En eventuell nackdel som vi ser ar
att vi varit beroende av det empiriska materialet och perspektiven som det empiriska
materialet presenterat. Dessutom spelar vara egna tolkningar och val av fokus en stor roll,
vilket vi d4r medvetna om. Valet att anvianda sig av grundad teori garanterar vidare enligt
Denscombe (2018) att forskaren stér i kontakt med verkligheten, detta da teorier utvecklas
med hinvisning till empirisk data vilket innebér att de bygger pa en evidensbaserad grund.
Véra forklaringar dr séledes forankrade i1 verkligheten. En svarighet vi upplevt dr dock att
tillvigagéngssittet inte tilldter ndgon exakt planering. Det har gjort det svérare att forutse nér
forskningen ar avslutad.

Valet av intervjupersoner gav oss en variation av erfarenheter, vilket var vildigt intressant att
ta del av. Eftersom de intervjuade har eller har haft liknande befattningar gav det oss en mer
nyanserad bild av hur just ledare upplever aktivitetsbaserat arbetssitt. Ddremot dr vi, som
nidmnt, medvetna om att det finns fler erfarenheter hos ledare inom organisationerna som vi
inte har tagit hdnsyn till. Vi dr vidare medvetna om att resultatet kan ha péaverkats av
instéllningen hos respondenterna. De intervjuades attityder kring aktivitetsbaserat arbetssétt
liknade varandra och de organisationer och personer vi kontaktade bestod till viss del av tips
frdn var kontaktperson, vilken ocksd dr positivt instdlld till ABW. I slutdindan har
respondenterna lyft svar som bdde kan tolkas positivt och negativt utifrdn organisationens
perspektiv, vilket har givit oss en bredd trots att alla ledare 1 organisationerna inte horts. Det
hade dock varit onskvirt om fler ledare hade horts, for att ytterligare bredda underlaget.
Kopplat till intervjuerna skrev vi frdgorna utefter vad vi trodde skulle ge storst utdelning. Ett
mojligt alternativ hade kunnat vara att skicka ut fragorna i forvdg, sé att genomténkta svar
hade kunnat ges. Nackdelen som vi ser med detta &r att eventuellt g4 miste om spontana svar
och risken ar stor att det hade blivit for manusstyrt. Att vi valde semistrukturerade intervjuer
anser vi har varit tillfredsstdllande da ledarna har fitt tala fritt utifran véra fragor. En hogre
grad av strukturering hade kunnat begrinsa detta. Vad vi dr medvetna om r att vi aldrig kan
bortse fran att den intervjuades uttalanden dr kontextbundna. Att ha information om ledarens
arbete, hur ldnge personen i friga har varit ledare och hur nira denne dr medarbetarna ir alla
saker som pédverkar fOrstdelsen av tankar och erfarenheter. Att bada ndrvarande vid
intervjuerna anser vi inte har forsvarat for den som blev intervjuad, i form av att det
exempelvis hade kunnat medfora en kénsla av underlégsenhet.
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Transkriberingen genomfordes direkt efter intervjuerna. Darefter 14t vi materialet vila for att
fa distans till det och léttare kunna urskilja olika moénster, likheter och skillnader. Detta var
fordelaktigt for att ldttare forstd sammanhangen i1 samtalen. Vi upptickte under arbetet med
empirin vissa frdgetecken kring ett svar vi fatt in. For att 16sa detta kontaktade vi berord
respondent via telefon for ett fortydligande. Vér strategi, att ha med en fraga som berérde om
vi fick aterkomma med ytterligare fragor eller kompletteringar, var darfor lyckad eftersom det
i stunden kan vara svart att veta vad som kan komma att bli otydligt.

Den externa validiteten skulle kunna ségas vara begransad pa grund av vért smala urval, men
med det sagt dr det svart att avgéra graden av validitet 1 denna forhallandevis lilla
undersokning. Vi anser oss dock ha undersokt det som var menat att undersdkas och vi har
varit noggranna och systematiska under hela processen. Kopplat till etiska principer har dessa
tagits 1 beaktning och aldrig frangétts under processen, med hinsyn till ledarna och
organisationerna.
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3. Teori

Foljande avsnitt utgors av de teoretiska perspektiv och teorier som det empiriska materialet
pekat pa. Avsnittet inleds med en presentation av sokning, urval och kéllkritik, foljt av de
koder som framkommit under bearbetning och analys av data. Teorierna har darigenom valts
ut eftersom de gér in under de selektiva koder vilka presenteras vidare i resultat- och
analysavsnittet. Avsnittet avslutas med en redogorelse av relationerna mellan kategorierna.

3.1 Sokning, urval och Killkritik

Det material som anvénts grundas till viss del i tidigare kurslitteratur, framforallt de kéllor
som anvints i metodavsnittet. Utdver det bestar det inhdmtade materialet av relevant tryckt
och digital forskning. I storsta mojliga utstrackning har forstahandskallor anvints, och i de
fall andrahandskallor inkluderats har forsokt gjorts att hitta originalkéllan. Andrahandskéllor
har varit ldmpliga 1 vissa fall, da de tagit upp teorier och diskuterat dessa. Hit inkluderas
framforallt de kéllor som anvénts i metodavsnittet, vilket har skett i samrad med handledaren.
Den databas som framforallt anvénts for sokning dr LUBsearch, dér vi sokt efter sddant som
ar peer reviewed. Andra databaser som exempelvis Google Scholar har forekommit i ett fatal
fall.

Thurén (2014) beskriver dkthetskriteriet i form av att kéllan innehéller det den pastér sig
innehalla, vilket i forlingningen betyder att den inte dr forfalskad. Detta kan emellertid vara
svart att avgora, och handlar darfér om medvetenhet hos forskaren att den mojligtvis skulle
kunna vara falsk. Det tryckta och digitala material vi anvént oss av tillhandahalls av Lunds
universitet och aterfinns pd universitetets bibliotek, vilket givit oss antagandet att det
uppfyller dkthetskravet.

Vidare lyfter Thurén (2014) tidssamband vilket handlar om tiden mellan hidndelsen och
berittelsen om den. Ett for langt tidsglapp kan dérfor innebéra en mer tvivelaktig killa. Vi har
géllande de tryckta kdllorna i storsta mdjliga mén valt de senaste upplagorna, och géllande de
digitala killorna letat efter det som é&r publicerat 1 nértid. Flera av de kéllor som anvénts &r
publicerade for flera ar sedan, men bedomningen har dndé gjorts att de dr relevanta utifrén att
ingen nyare forskning tillkommit i &mnet alternativt att forskningen kring d&mnet &r bristfallig.

Gillande huruvida killan dr oberoende beskriver Thurén (2014) att kdllan kan std for sig
sjilv, oberoende av andra killor. Det ska alltsa vara utan paverkan och inte vara ett referat till
andra kéllor. De killor som anvénts hinvisar emellertid till andra forskare och litteratur, da
detta dr ett vedertaget sitt att arbeta pa. Ddremot har vi varit noggranna med att endast
anvianda oss av den aktuella forfattarens antaganden och slutsatser. Varje killa har darfor
hanterats enskilt och uppmérksamt.

Slutligen ndmner Thurén (2014) tendensfrihet, vilket handlar om att det inte ska finnas
anledning att misstdnka en felaktig bild av verkligheten pa grund av subjektiva asikter. Sddant
som politiska intressen och ekonomiska vinstintressen ska saledes ha uteldmnats. Vi har
under hela arbetet varit medvetna om att objektiviteten aldrig kan vara fullstdndig, daribland
vir egen objektivitet. Kéllorna blir dérfor fdargade av forskarens uppfattningar och
erfarenheter, men de antaganden som gjorts ér vilgrundade och genomtinkta. Darigenom har
vi ocksd efterstrivat att vara objektiva i1 vart forhéllningssitt till kéllorna och urvalet av dessa,
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dven om detta ocksa pdverkas av var uppfattning. I de fall vi varit osdkra har vi tittat ndrmare
pa forfattarna och deras tidigare publikationer samt yrkestitlar.

3.2 Organisationsforindring

En vanligt forekommande definition av organisationsforandring &r att organisationen har
forédndrats nir den uppvisar olika drag vid minst tvd tidpunkter. I denna definition ar tiden och
det tillstdnd, foremal eller fenomen som ar knutet till fordndringen det centrala (Jacobsen,
2013). Dawson (2003) belyser att organisationsfordndringar dr svara att undvika eftersom
arbetsmarknaden standigt utvecklas och fordndras. Det innebdr att organisationer behdver
vara flexibla for att kunna anpassa sig till marknadens utveckling.

3.2.1 Ledare och medarbetare i forindring

Jacobsen (2013) definierar fordndringsledning som att leda en fordndring av ndgot som anses
vara bestdende. Enligt Huy (2001) behover inte fordndringsledaren nodvéandigtvis tillhora
hogsta ledningen, utan kan vara en person som genomfor forandringsarbetet.

En lyckad fordndringsprocess dr dock inte bara i behov av en fordndringsledare utan den ar
dven 1 behov av de anstilldas delaktighet (Van Vuuren och Elving, 2008). Carnall (2007)
menar att anstdlldas delaktighet bland annat inkluderar feedback, asikter och att
organisationens anstillda sammanfors genom exempelvis fokusgrupper eller workshops.
Fortséttningsvis lyfter Lonnroth (2020) situationsprincipen som handlar om att ledare och
medarbetare tillsammans behover iaktta situationen for att forindra den. Aven om det kan
lata enkelt talar ledningen och medarbetarna ibland forbi varandra, eftersom de betraktar
situationen olika. Situationsprincipen leder till meningsskapande, vilket behover ske pé tre
nivder. P4 individnivd behdver individen fraga sig vad hen ser for mening i
fordndringsprojektet och vem hen ér i processen. Pa teamniva behover teamet fraga sig vilken
mening de har i fordndringsarbetet och pa organisationsnivd behover fragor stillas kring
vilken mening fordndringen anses ha for organisationen och varfor det &r viktigt att
organisationen fordndras. Nar mening vél lyckats skapas péa dessa tre nivaer tar fordndringen
fart pa riktigt, dd mening for med sig motivation och engagemang.

Kotter (2007) talar 1 sin tur om &tta steg vilka leder till en lyckad organisationsfordndring.
Som ett forsta steg bor ledningen skapa en forstielse for nodvéndigheten i fordndringen.
Ledningen bor sedan i steg tva och tre sitta ihop en styrande koalition vilken formulerar en
vision och strategi. Dérefter behdver forandringsvisionen kommuniceras ut, medlemmarnas
handlingskompetens behover stirkas samt kortsiktiga resultat behdver genereras och lyftas
fram i steg fyra, fem och sex. Finansiella rapporter och resultat behover sedan sammanfogas
for att till sist forankra de nya arbetssitten 1 kulturen i steg sju och étta.

3.2.2 Feedback

Vidare kraver fordandring feedback. Om det engelska ordet feedback direktoversitts till
svenska blir det foda dter och detta dr sjdlva podngen, att ge foda for att vixa och utvecklas
(Gunnarsson, 2014). Fiske (2001) forklarar ordet feedback som en Gverforing fran en
mottagare till en annan. Enligt Oiestad (2005) behdver badde den som ger och tar emot
feedback ha nytta av det, det 4r en vinna — vinna situation som behover uppsté dér feedback
bygger pé ett 6msesidigt fortroende.
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Ansvaret att ge feedback ldggs allt som oftast pa ledaren, men samtidigt skulle bade
organisationer, grupper och individer vinna p4 att kunna be om feedback (Gunnarsson, 2014).
Om en Onskan uttrycks om att fi feedback s& vicker det allt som oftast lust hos den andra
parten att ge detta. En uttryckt 6nskan kan dven resultera i att mer spontan feedback kommer
1 framtiden, den blir inte heller av sdmre kvalitet for att personen i fraga ber om den. Genom
att be om feedback hénder det vissa saker hos individen. For det forsta tar individen sig sjilv
pa allvar genom att erkénna att behovet existerar. For det andra gors det for ens egna skull.
For det tredje stimulerar det viljan hos den andra parten att ge feedback och for det fjarde far
individen feedback (@iestad, 2005).

3.2.3 Motstind mot forindring

En annan central aspekt vid fordndring dr individens egna uppfattning kring huruvida
forandringen dr nodvéndig eller inte och detta beror pd om den uppfattas som positiv eller
negativ  (Fiske, 2001). Enligt Child (2005) &r en vanlig anledning till att
organisationsfordndringar misslyckas att det finns antaganden om att fordndringen é&r
accepterad av samtliga och att det finns en gemensam forstaelse for varfor fordndringen
genomfors. Aven anstiilldas motstind mot forindring ses som en anledning till varfor det
misslyckas. Motstdnd kan skada processen allvarligt och associeras med negativa
konsekvenser sasom minskad tillfredsstillelse, produktivitet och psykologisk hilsa.

French et al. (2015) lyfter potentiella anledningar till varfor motstand uppstér. Bland dessa
aterfinns ett behov av trygghet och en ridsla for det okdnda. Gamla arbetsuppgifter kan sitta
djupt rotade ddr medarbetaren har koll pd vad som forvéintas. Medarbetaren ir kanske nojd
med sin arbetssituation och ser sdledes fordndringen som ett hot. Forutom positiva och
negativa reaktioner vid fordndring skulle dven likgiltiga reaktioner kunna uppsta. Dessa
likgiltiga reaktioner kan inte ses som positiva, eftersom de driver pd motstand. Trist (1981)
forklarar att motstaind mot fordndring dven kan grunda sig i diverse sociala faktorer. Han
menar att det hotfulla i fordndringen da grundar sig i rédslan att forlora kontakten med
arbetskamrater och att gemenskapen pa kontoret kan fordndras. Motstdndet kan dven grunda
sig 1 en radsla att behdva samarbeta med méanniskor individen inte trivs med.

Om fordndringen inte kdnns meningsfull for den anstéllda upplevs en kénsla av osdkerhet
vilket 1 sin tur kan leda till mer motstdnd. Meningsskapande kan definieras som en process i
vilken ménniskor skapar mening, osdkerhet minskar och acceptans till handlingar och
upplevelser skapas sa att omgivningen blir mer forstaelig (Weich, 1995). Georgiades (2015)
talar vidare om fordndringsledare och att dessa kan verka som meningsgivare och péverka
medarbetarnas meningsskapande genom att besvara frdgor som vad, nér, hur och varfor.
Quinn (2016) foresprakar i sin tur en inkludering av medarbetarna under forandringen da det
okar engagemanget och pd sé vis kan minska motstandet.

3.3 Ledarskap

Det finns en rad skillnader mellan det som idag kallas ledarskap och det vi tidigare kallat
auktoritet. En ledare behover siledes vara mer dn bara legitimitet och beslutsfattande.
Ledarskap handlar om att inneha den kompetens som krévs for att kunna hantera relationerna
mellan alla sorters aktorer i organisationen. Det dr ocksé fullt mdjligt att vara ledare utan att
vara chef, ddr ledaren fokuserar pd mening och mal, medan chefen ldgger sitt fokus pa det
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exekutiva och strukturella. En ledare dr dérigenom fordndringsinriktad, nitverkande och
relationsskapande (Bolman och Deal, 2015).

3.3.1 Transformativt ledarskap

Nilsson (2015) menar att ledarskapet har fordndrats de senaste aren. Tidigare dominerade det
transaktionella ledarskapet, och gor i vissa fall fortfarande. Ett ledarskap bestaende av en
distanserad roll mellan ledare och foljare, dir medarbetaren presterar arbete i utbyte mot 16n.
Ledarskapet praglas av rutiner, regler, uppfoljning och kontroll. Det mer moderna
transformativa ledarskapet innebér & andra sidan en nédrhet till medarbetarna. Ledaren sitter
inte nodvéndigtvis pa alla svar och medarbetarna invintar inte stindigt order. Ansvaret
delegeras 1 hog grad till medarbetarna och det forvintas ett sjalvstdndigt problemldosande samt
egna initiativ. Genom detta skapas ett gemensamt ansvar for att méilen uppnas. I grund och
botten handlar det om anvdnda sig av uppskattning och sjilvforverkligande for att
medarbetarna ska bli lojala gentemot organisationen. Fokus ligger pa tillit till att
medarbetarna vill prestera och dessa prestationer beldonas. Tilliten ska inte fortjénas, utan
finns grundldggande, tills motsatsen bevisas. Detta maste vara ett dmsesidigt samspel, det vill
sdga att ledaren tror pd medarbetarnas forméga och medarbetarna har tilltro till ledarens
visioner och avsikter. Detta leder i forlingningen till hogre kreativitet, effektivare grupper
och trivsel. Om tilliten inte finns uppstér istéllet misstro vilket kédnnetecknas av kontroll och
oro i organisationen (Nilsson, 2015). Sondaite och Keidonaite (2020) beskriver transformativt
ledarskap som ett sdtt att uppmuntra intellektet genom att inspirera medarbetarna i en
gemensam vision. Individuella prestationer uppmuntras, likvdl gruppers, for att generera
nytdnkande, kunskapsforvérv och utveckling vilket i sin tur gynnar de organisatoriska mélen.
Visionen blir grundldggande for att tydliggora det malstyrda arbetet och darfor ar det viktigt
att ledaren kan presentera mal pd ett bra sitt. Andra ledaregenskaper som ar nddvéndiga &r
engagemang och uppmuntrande av kritiskt tinkande. Det dr viktigt att ledaren sjdlv tror pa de
organisatoriska malen for att kunna uppmuntra individer och grupper att strava efter dessa,
dven ndr det dr utmanande. Det handlar inte enbart om att presentera malen, utan dven om att
kunna forklara inneborden och varfor de ar viktiga. Om detta uppfylls blir medarbetarna och
organisationen mer effektiva.

Alvesson (2013) lyfter i sin tur att det transformativa ledarskapet kan vara betydelsefullt for
medarbetarnas engagemang, tillfredsstéllelse och tillit. Ddremot menar han att det ocksa kan
ha sdmre pdverkan i form av att medarbetarna inte uppskattar ledarens stora engagemang
eftersom det upptar mycket tid med stindig kommunikation och efterfoljarskap. Dessa
medarbetare dr ofta mycket sjdlvgiende utan de transformativa inslagen och menar istéllet att
de etablerade nitverken pa arbetsplatsen ar tillrdckliga. Det handlar helt enkelt om att alla
medarbetare inte lockas av betoningen pa visioner och vérderingar, eller personliga kontakter.
De lockas istillet av arbetsuppgifterna, 16nen och karridr och dessa dr svéra att undgd. De
transformativa delarna kan inte ta Over det basala, det vill sdga det transaktionella, och
ddrigenom motivera att halla igen pd exempelvis 16ne- och arbetsmiljokrav.

3.3.2 Tillit i ledarskapet

Burke et al. (2007) beskriver tillit som en mellanliggande process genom vilken beteenden,
attityder och relationer forstarks eller forsvagas i organisationen. Exempelvis dr medarbetare
villiga att kommunicera med ledare i1 allménhet, men utan tillit kan kommunikationen
begridnsas och 1 vérsta fall vara undvikande och felaktig. Tilliten ses alltsa som ett dynamiskt
framvéxande tillstdind. For att som medarbetare skapa tillit krdvs det att fortroendemalet, det
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vill sdga ledaren, jamfors mot nagot annat. Det dr vanligt att jamforelsen gors mot sa kallat
effektivt ledarskap. Dir stélls ledarens beteende i1 relation till medvetenheten om att alla
funktioner &r viktiga och att teamet far de resurser som behovs. I grund och botten handlar
det alltsd om anpassning vilket i sin tur kan goras pa olika sétt utifrdn organisationens behov.
A andra sidan menar Thomas et al. (2009) att ledaren fortjinar medarbetarnas tillit genom att
visa sérbarhet i relation till sina handlingar. Om medarbetaren litar pa att ledaren kommer att
behandla en réttvist, generera utvecklingsmdjligheter och tillhandahélla ritt resurser kommer
tilliten att fortjdinas och medarbetaren ldgga fullt fokus pa sina arbetsuppgifter. Om
medarbetaren istédllet kdnner sig kontrollerad blir relationen ifrdgasattande och bristfillig.
Resultatet dr beroende av information och om denna ér tillracklig kommer fortroendet att 6ka,
eftersom méngden information minskar sdrbarheten. Detta giller sdledes bada parter vilket
innebdr att dven medarbetaren behover st vid sitt ord for att bibehélla sin tillit frén ledaren.

Schoorman et al. (2007) beskriver ocksé tillit som négot vilket skapas genom relationer.
Déaremot utvecklar de detta i relation till risktagande. Om det finns ett starkt behov av att
kontrollera medarbetarna 1 en organisation, kommer utvecklingen av fortroendet till ledarna
att hdmmas. Om kontrollbehovet minskar, kommer tilliten 6ka och ddrmed kommer riskerna
for misstag att minska. Organisationer foreslas darfor anvinda sig av ett mélstyrt arbetssétt
priaglat av kommunikation istillet for kontroll, eftersom detta kommer fridmja utvecklingen av
tillit. Costa (2003) menar déremot att tillit inte enbart skapas genom relationer, utan ir
kontextberoende. Det handlar om beteenden gentemot andra 1 olika grupper, och sarbarheten 1
dessa sammanhang (jf Thomas et al., 2009). Medarbetare som litar pa sitt team har storre
bendgenhet att lita pd andra och enskilda teammedlemmar. De har léttare for att samarbeta
och sldppa kontrollen gentemot de andras arbete. Detta speglas i sin tur av tilliten fran
ledaren, vilket dr en forutsittning for att skapa tillit i teamet (Costa, 2003).

3.3.3 Ledarskap i forandringsarbete

French och Bell (1999) lyfter fem faktorer for ledarskap i fordndringsarbete. Det forsta steget
handlar om att motivera till fordndring, det vill sdga att arbeta for en fordndringsvilja i
organisationen och skapa medvetenhet om varfor fordndringen adr nodvandig. Har handlar det
ocksa om att mota motstdnd och kdnslorna kring férandringen. Detta gors genom att formedla
tillracklig och viésentlig information samt involvera medarbetarna 1 den kommande
fordndringen. Det andra steget handlar om att skapa en vision. Hér upprittas en bild av
framtiden for att konkret kunna visa medarbetarna hur de kommer fa plats 1 den framtida
organisationen. En vilgrundad vision leder till minskad osdkerhet och skapar mélsattningar
for engagemang. Ledarna behover hir visa pa vilket sitt den framtida organisationen dr bittre
an den nuvarande och skapa individuell delaktighet. I steg tre beskriver French och Bell
vidare att det dr viktigt att skapa internpolitiskt stod till fordndringsarbetet. Det innebar att
ledarna behdver arbeta for att Gvertyga informella ledare och starka individer om att
fordndringen dr ndgot positivt. Det ar viktigt att lokalisera de medarbetare som kan agera
ambassadorer for att 6ka engagemanget for fordndringen 1 organisationen. Det fjdrde steget
innebér att leda fordndringsprocessen. I denna planeringsfas skapas tillvigagangsséttet for
forandringen med hjélp av specificerade milstolpar. Hiar engageras nyckelpersoner for att
skapa en lyckad fordndring. Det behovs ocksd ledningsstrukturer som underléttar
implementeringen och ledningen av fordndringsarbetet. Det femte och sista steget handlar om
att behalla drivkraften. Det innebdr att hitta olika tillvigagingssitt for att stabilisera
fordndringsprocessen. Detta kan vara allt fran att tillhandahalla ritt resurser, till att utveckla
nya kompetenser.
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3.4 Kommunikation

Nilsson och Waldemarsson (2019) beskriver kommunikation som grunden till de relationer
vara liv baseras pd. Den ér grundldggande for var identitet och motet med andra méinniskor,
samt en fOrutsdttning for gruppens existens och forandring. Kommunikationen &r ocksé den
aktivitet som ménniskan har bést erfarenhet av eftersom den &r vart frimsta uttryckssétt. Det
ar en stindigt fordnderlig process genom vilken vi formedlar information, kénslor och
paverkan. Det dr dven en social process som hjdlper oss att skapa ordning och genom att
oversitta tankar till handlingar mdojliggors forstéaelse.

3.4.1 Digital kommunikation

Zingmark (2017) beskriver det digitala arbetslivet som ett sétt for ledaren att gé frén kontroll
till tillit. Detta innebér att som ledare lita pa att medarbetarna gor sitt yttersta, &ven om de inte
ar fysiskt nira varandra. Forutsidttningen for detta dr att det finns tydliga och métbara mal sé
att medarbetaren kan leverera oavsett nér eller var sjdlva arbetet utfors. Ledaren behdver
sdledes kunna formedla en vision 1 sitt samlade team, utan att de trdffas fysiskt. Ledaren
kommer inte ldngre ha svar pd alla fragor direkt utan istéllet sitta en gemensam strategi med
medarbetarna och lita pa att teamet kommer arbeta i likhet med denna.

Zingmark (2017) menar vidare att det digitala landskapet krdver att bade ledare och
medarbetare blir duktiga pd att kommunicera pa ritt plattformar. Det krivs séaledes att det
finns en insikt 1 organisationen om att uppkoppling dr en forutséttning for effektivitet och den
nya organisationen. Ledaren behdver engagera medarbetarna i dialogen, arbeta for stindig
aterkoppling, involvera medarbetare 1 beslutsfattande och agera 6ppet och nédrvarande.

Sjoqvist (2008) menar att intern kommunikation via e-post kan ha en samordnande funktion
samt verka relationsbyggande och fordndringsberedande. Coster och Westelius (2016) skriver
att sms som kommunikationsverktyg inte dr detsamma som kommunikation via e-post
eftersom dessa ofta saknar inledande och avslutande fraser och istillet forstirks med emojis.
De negativa effekterna av e-postmeddelanden blir enligt Sjoqvist (2008) att hanteringen av
denna typ av kommunikation upptar en for stor del av arbetstiden och att de kortfattade
formuleringarna kan foridndra interaktionerna i organisationen. Dérigenom hivdar Coker
(2011) att digitaliseringen leder till att medarbetarna distraheras i sitt arbete. A andra sidan
menar Leonardi et al. (2013) att digitaliseringen pévisar positiva utfall genom forbéttrade
professionella relationer, dkat samarbete i1 organisationen, kunskapsutveckling och storre
socialt kapital. Zingmark (2017) menar att det uppkopplade arbetslivet snarare ska ses som ett
sétt att minska stress, eftersom det mojliggor att arbetet sker under enklare forutsittningar. En
digitalt kommunikativ organisation kréver inte att medarbetarna dr pa plats alltid, utan arbetar
efter mal oberoende av nér arbetet utfors. Pa s sitt blir de digitala verktygen en forutséttning
for att kunna nd varandra. For att detta ska mgjliggoras behover ledaren vara ett foredome
och ge utrymme f6r pauser, for att inte uppmuntra till stdndig tillgédnglighet.

3.4.2 Kommunikation i foridndringsarbete

Ahrenfelt (2013) betonar vikten av kommunikation i fordndringsarbete, dd denna uppmuntrar
till dialog. Information gér endast en vidg, och det &r darfor centralt att involvera
kommunikationen for att skapa omsesidighet. Angelow (1991) hédvdar att denna typ av
kommunikation forebygger ryktesspridning, om den sker direkt och vélgrundat. Ahrenfelt
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(2013) fortséatter detta med att kommunikationen blir grunden till att uppmuntra medarbetarna
att engagera sig 1 fordndringsarbetet, vilket dr ledarnas uppgift att initiera. Syftet med
kommunikationen blir att hantera de kénslor som uppstar i relation till férdndringen och
skapa en kédnsla av kontroll hos medarbetarna. Detta i sin tur leder till sammanhéllning i
organisationen, bade under fordndringsprocessen och efter, vilket skapar tillit till
organisationen och forstdelse hos medarbetarna kring varfor fordndringen genomfors.
Goodman och Truss (2004) beskriver att sidttet organisationen kommunicerar med
medarbetarna under en fordndring har vésentlig betydelse for hur lyckad forédndringen blir,
framforallt gillande engagemanget hos medarbetarna samt hur villiga de &r att stanna kvar i
organisationen.

3.5 Kultur

Kultur ér ett fenomen som finns under ytan och som kan ha en stark paverkan trots att det ar
osynligt. Precis som personligheten guidar och begrinsar visst beteende kan kulturen
begriansa medlemmarna i gruppen genom gemensamma varderingar géllande vad som bor
och inte bor goras (Schein, 2010). Gelder och Thornton (1997) beskriver vidare kultur som
ndgonting som inte dr givet eller skapat ur tomma intet, utan nadgot som &r socialt organiserat
och en monstrad reaktion till grundldggande materiella och sociala villkor. Enligt Alvesson
(2002) har just uttrycket foretagskultur kommit att anvindas som ett 6vergripande begrepp i
sé stor utstrickning att det egentligen inte innebér nagonting. Trots detta dr de flesta Gverens
om att det handlar om kollektiva synsédtt som antingen dr medveten eller omedvetna,
symboler, idéer, ideologier, virderingar, kdnslor och uttryck, regler och normer, strukturer
och beteendemdnster. Daft et al. (2017) belyser att varderingar inom organisationen skapar en
mojlighet for medarbetare att relatera till varandra och riktlinjer for hur arbetet ska byggas
upp. Riktlinjerna handlar om vad som &r accepterat och inte och hur status och makt &r
fordelat. Dessutom handlar det om intern integration. Detta innebdr att gemensamma
arbetssitt utarbetas for att arbetet ska bli sd eftektivt som mgjligt tillsammans 1 gruppen.

3.5.1 Kulturens tre nivaer

Schein (2010) delar in kulturen i tre nivaer. Dessa visualiseras i modellen nedan.
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Figur 1: Modell utgdende fran Schein (2010)
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Den forsta nivan &r artefakter. Artefakterna visas utifran det synliga i strukturer och
processer. De kan vara fysiska exempelvis 1 form av rutiner, jargong, sprak, kldder och
produkter. Eller sa kan de vara emotionella i form av exempelvis berittelser. Eftersom
artefakterna inte enbart kan anvindas for att forstd vad kulturen betyder for gruppen finns
ndsta steg 1 modellen. Denna niva bestar av de uttalade viarderingarna. Dessa dr exempelvis
strategier och mdl. De eliminerar osékerhet och skapar samhorighet. Den sista nivan, de
grundlidggande antagandena, dr nddvindiga for att forstd organisationen. Att ifragasitta dessa
kan dock vara svart eftersom det oftast sker undermedvetet. Organisationen och
medlemmarna i den vet vad de ska gora tack vare kulturen och dérfor kan det skapas dngest
och oro om det gors forsok att dndra dess stabilitet (Schein, 2010).

3.5.2 Subkulturer

Organisationskulturen har formégan att bade skapa en kénsla av tillhdrighet och
sammanhang, men den kan dven skapa splittring (Palthe och Kossek, 2003). Samhéllet bestar
av olika kulturella grupper och i néra anslutning till dessa grupper finns uppséttningar av
mindre grupper som dr mer lokaliserade och som har annorlunda strukturer jaimfort med de
storre ndtverken. Dessa kallas for subkulturer och ér trots sina skillnader sammankopplade till
de storre kulturerna. Aven om de har en annan struktur har de uppstétt frin de storre
kulturerna déar de ockséd fortsdtter att existera och verka. Dar skapar subkulturerna en klar
struktur och identitet for sina medlemmar som skiljer sig &t fran grupp till grupp. Med andra
ord bygger de en egen virld inom den radande kulturen (Clarke och Hall, 1981). Enligt
Morgan (1999) ér det vanligt att subkulturer har olika framtida mal med sin egna situation
och arbetsplatsen och Gelder och Thornton (1997) lyfter att grupperna fortsétter att finnas sa
lange de méter de behov som efterfragas av medlemmarna.

3.5.3 Kultur i foridndringsarbete

Organisationskulturen dr vidare viktig att uppmirksamma d& den ger handlingskraft for att
16sa och hantera problem. Om varje medlem kéanner till de antaganden och beteenden som
ligger till grund for kulturen kan det vara till hjdlp ndr nya fordndringssituationer
konfronteras (André, 2008) En fallstudie, vilken studerade medarbetarskap och vad som
krdvs for gott medarbetarskap didr engagemang var en av hornstenarna, visade att
sammanhéllning och stimning i arbetet dr en viktig del for att engagemang ska skapas
(Hallstén och Tengblad, 2006). Kopplat till detta binder organisationskulturen samman
organisationen genom att sd kallat commitment skapas hos medlemmarna. Commitment kan
definieras som medlemmarnas vilja att ge sin energi och lojalitet till organisationen,
inkluderat att stddja organisationens mél och virderingar. Genom medlemmars commitment
gér alltsa personerna frén att vara enskilda individer till att bilda en kollektiv enhet (Bang,
1999). Foretagskulturen forknippas ofta, enligt Alvesson och Svenningsson (2007), med
positiva foljder pd organisationers resultat och ses som en absolut nddvéndig del i ett lyckat
forandringsarbete.

Schein (2010) beskriver vidare att det finns ett underforstatt antagande om att det finns béttre
och sdmre kulturer samt starkare och svagare kulturer. Han pavisar vissa resultat som skulle
kunna stodja antydan om att en stark kultur hjédlper foretaget att uppna effektiva resultat, det
vill siga att vissa kulturer samverkar med ekonomin. Han forklarar dock att det finns en risk
med att séga att det finns en ritt kultur for en viss organisation, eftersom det ocksa beror pa
kulturen i relation till omgivningen.
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3.6 Relationen organisationsforindring/ledarskap/kommunikation/kultur

Vi anser, med utgéngspunkt 1 ovanstiende teoriavsnitt, att kombinationen
organisationsfordndring, ledarskap, kommunikation och kultur har betydelse for och bidrar
till var fragestillning. Ledarskap, kommunikation och kultur hinger samman, samtidigt som
de &r beroende av varandra och paverkar vid en organisationsfordndring, vilket dr vér
kérnkategori. Inom organisationen strukturerar ledaren arbetet och skapar forutsdttningar for
medarbetarna att ta till sig fordndringen. For att som ledare kunna péverka vid forandring och
uppritthédlla en relation med medarbetarna krivs det vidare kommunikation, vilket hinger
samman med kultur dd detta delvis formedlas genom kommunikation. Kulturen kan i sin tur
hjilpa ledaren att hantera problem som uppstdr, samtidigt som ledarskapet blir ett sdtt att
formedla en Onskvdrd kultur. Nedan presenteras en egengjord modell Gver sambandet, i
relation till denna uppsats. Dessa samband kommer fortydligas med hjélp av analys- och
diskussionsdelarna.

Organisationsforindring \
Lgdarsl\ap

\ / — —' \ ||
\kmnmumk ation | |\ Kultur /

Figur 2: Egengjord modell 6ver relationen mellan begreppen
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4. Resultat och analys

I foljande avsnitt redovisas det empiriska materialet sammanstillt frin de intervjuer som
gjorts med ledarna i de olika organisationerna samt en analys av materialet. Under rubrikerna
presenteras forst det sammanstéllda intervjumaterialet, f6ljt av en analys dér valda teorier
integreras. Det empiriska materialet och analysen av detta presenteras med avstamp i
kdrnkategorin organisationsfordndring.

Ledaren fran Forpackningsforetaget kommer hir att bendmnas som Intervjuperson 1, ledaren
fran Bostadsbolaget kommer att bendmnas som Intervjuperson 2 och ledaren fran Energi- och
kommunikationsforetaget kommer att benimnas som Intervjuperson 3.

4.1 Motiv till ABW

En viktig friga att stdlla sig vid en organisationsfordandring och omstillning till ABW ér
varfor det ska genomforas. Intervjuperson 2 berdttar att de fick in information fran
medarbetarenkdterna som formedlade en bild av att medarbetarna inte kdnde sig vilkomna pa
huvudkontoret, och darfor ville de bygga bort de murarna. Intervjuperson 1 ndmner ocksa att
en fordndring av kulturen kan ha spelat in. Intervjuperson 2 tror fortséttningsvis att manga
foretag utvecklar det aktivitetsbaserade arbetsséttet for att en yngre generation ar pd vig in
och poéngterar att det oftast inte dr nodvandigt att komma till en arbetsplats for att kunna
utfora sina arbetsuppgifter. "Vi vill ju méta den generationen”, uttrycker ledaren. Hen talar
vidare om att det ger manga mojligheter att inte behdva ha stora kontor med en méngd stolar
och sa vidare, utan istéllet ges utrymme att sitta i soffor eller i deras arenatrappa exempelvis.
Intervjuperson 3 tinker i sin tur pd arbetssdttet som en hallbarhetsfriga som inte ska
forringas, eftersom det aktivitetsbaserade ger en mojlighet att dela pa resurser.

“Det dr en hdllbarhetsaspekt som jag tycker man ska vara noga med och det kan ocksa fa
positiva effekter for det ovriga hdllbarhetsarbetet pd foretaget” (Intervjuperson 3,
2020-11-16).

Dessutom skapar det enligt Intervjuperson 3 6kad rorlighet for medarbetarna. Att rora sig mer
under dagen far en positiv padverkan pd héilsan, menar hen. Ledaren beskriver vidare
arbetsséttet som: “En ongoing process”. Intervjuperson 1 poédngterar 1 likhet med
Intervjuperson 3 att det dr en levande milj6 och som hos dem blivit ombyggd tva ganger och
uttrycker:

”Sd det finns inget slut pd ABW:n utan det kommer alltid att dndra sig efter de aktiviteter och
behov som finns” (Intervjuperson 1, 2020-11-09).

Sammanfattningsvis tas ett antal anledningar upp kopplat till orsaker bakom inférandet av
ABW. Dessa varierar frdn organisation till organisation, men har alla aktivitetsbaserat
arbetssdtt som losning. Slutligen beskriver respondenterna att ABW édr en levande miljo,
vilken skiljer sig at beroende pé aktuella behov.

Kopplat till forandring talar Lonnroth (2020) om att situationsprincipen kan leda till
meningsskapande, vilket behover ske péd tre nivder. Pa individniva behdver individen fraga
sig vad hen ser for mening i fordndringsprojektet och vem hen &r i processen. Knutet till detta
beskriver Intervjuperson 3 att ledaren forst och frimst behdver forsta varfor fordndringen
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genomfOrs och hitta argumentation som talar for fordndringen, eftersom
foretagsrepresentanterna har ett uppdrag att genomdriva det som foretaget vill. P4 teamniva
behover sedan teamet friga sig vilken mening de ser 1 fordndringsarbetet (ibid).
Intervjuperson 1 belyser hur miljon stindigt anpassas efter de behov som finns och
Intervjuperson 3 trycker pd den okade rorligheten for medarbetarna. P& organisationsniva
behover fragor stillas om vilken mening fordndringen har for organisationen och varfor det ér
viktigt att organisationen fordndras (ibid). Intervjuperson 1 och 2 framhiver kulturella
orsaker till fordndring och Intervjuperson 2 talar 4&ven om viljan mota den nya generationen
och att arbetssittet kan vara ett sdtt att gora det pa. Intervjuperson 3 ndmner i sin tur
hallbarhetsaspekten da arbetssittet ger en mdjlighet att dela pa resurser. Nar mening vél
skapats pa dessa tre nivaer tar fordndringen fart pd riktigt, dd mening for med sig motivation
och engagemang (ibid).

4.2 Implementering

Vidare fragade vi ledarna hur de ser pa sjélva fordndringen, om genomforandet i praktiken
och vad som ar viktigt att tdnka pa. Intervjuperson 3 forklarar att hen ser det som en utmaning
att det dr en ganska stor fordandring, men att den @nda har fatt ganska lite tid och plats i allt
brus som sker 1 vardagen.

“Alla som jobbar pad foretaget har ju sina egna uppdrag och det dr bara jag och mina tre,
fyra projektkollegor som har ett uppdrag att leverera pa detta projektet” (Intervjuperson 3,
2020-11-16).

Infér en fordndring som denna anser Intervjuperson 3 att det ar viktigt att det ar ljus- och
ljudanpassat samt att det &dr fint for dgat att se pa. “Om man inte heller gér sin undersokning
vad det dr verksamheten behéver och vilken fordndring man behover driva dda missar man ju
det”. Implementeringen beskrivs fortsittningsvis av Intervjuperson 3 som att allting har skett
stegvis och for varje enhet som stillts om till flexkontor har de lirt sig lings med végen.
Enligt den intervjuade har organisationen gétt pa minor, vilket har blivit nagot att lara sig av
och som de kunnat dra fordel av vid ndsta omstédllning. Hen avslutar med att sidga att det for
dem har varit ett vinnande koncept dven om det egentligen var meningen att de skulle stélla
om hela huset pa en gdng, men omvarldsfaktorer gjorde att de fick stidlla om successivt.

Intervjuperson 2 podngterar att det &r viktigt att fa med sig alla for att lyckas fullt ut och
forklarar att de involverade ledarna for sent. S det 4r ndgonting som hen anser hade behovt
goras tidigare. Det hade redan skapats en oro och ledarna hade inte svar. Kopplat till detta
uttrycker Intervjuperson 3 att ledarna forst och frimst behdver forstd varfor fordndringen
genomfOors och hitta argumentation som talar for fordndringen, eftersom
foretagsrepresentanterna har ett uppdrag att genomdriva det som foretaget vill. Personen
belyser dven att innan det gar att bli positivt instélld sa behdver det finnas svar pa fragor,
annars gar det inte att vara varken positivt eller negativt instélld. Informationsprocessen har
darfor varit av stor vikt beskriver hen, for att formedla att det &r dags och vad fordndringen
kommer att innebéra. Intervjuperson 1 anser 1 sin tur att de pd foretaget var duktiga pa att
informera och att de bland annat tagit fram en exempelyta i en annan byggnad.
Ombyggnaden var for en annan organisation men ABW-ambassadorerna och cheferna kunde
gd dit och titta, beskriver ledaren. Sedan kunde de ta med medarbetarna pé en visning. Nar de
forsta ABW-kriterierna var satta holls ett mote med medarbetarna dér de fick se planen och
komma med feedback forklarar hen. Vidare, innan sjidlva byggandet drog igang sattes det
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dven upp exempel pd vdggarna hur det skulle komma att se ut. Direktdren kom och hade ett
mote och sedan nér allting var fardigbyggt holls en invigning, dit direktoren kom igen.
Aterkopplingen skedde aret efter och under tiden hade medarbetarna fétt sitta upp en lista
med synpunkter och input pa viggen som alla kunde se.

Intervjuperson 1 berittar att det i borjan kom mycket frdgor frdn medarbetarna om ABW. Da
bestimde ABW-ambassadoren tillsammans med ledningen fran fastighetssidan att géra nagot
de kallar for en Q&A. Det innebar att de later alla komma med fragor, vilka det sedan skrivs
svar till som publiceras. Ledaren uttrycker vidare att medarbetarna blivit hérda vid ménga
tillfallen och dven blev horda pd manga synpunkter 1 implementeringen, dock inte alla. De tva
ombyggnationerna som kom tog ddremot hinsyn till vildigt mycket av medarbetarnas krav,
fortsdtter hen. Pa listan for feedback kom det upp saker som dold belysning hér och var,
felaktig ergonomi och sa vidare. Det foljdes upp och ménadsvis hade de teammdte med ABW
som en stdende punkt. Efter tvd &r kom forsta ombyggnaden. D& sattes fler lampor in,
ljudisolering gjordes och det kom upp glasviggar mellan vissa ytor for att bryta
overhorningen. Just Overhorningen, har enligt ledaren, varit ett stort problem. Personen
sammanfattar: “Sa det dr standig dterkoppling, frdga efter feedback, lyssna pd medarbetare,
forklara for chef och de som har hand om fastigheten om vara behov”. Intervjuperson 3
forklarar att det uppstod lite fragor nir de gick ut med den allménna informationen, men att
det var inte forrdn de var inne i de enskilda teamen och jobbade som feedback vil kom.
Intervjuperson 2 beskriver att medarbetaren gérna vill ha sin plats och sina tvd skdrmar och
déarfor blev framforallt platserna med tvd skdrmar fulla forst. Eftersom de arbetar i tva
program &r det skont att ha tva skdrmar, berdttar ledaren, sa det d4r ndgonting de har tagit med
sig nu till det nya kontoret, att alla ska ha tva skdrmar.

Sammanfattningsvis beskriver ledarna hur de ser pd implementeringen samt hur denna har
genomforts 1 organisationerna. En allmén uppfattning &r att implementeringen kanske inte fatt
ta den plats den behdver, alternativt att ledarna involverats for sent. Respondenterna ér
overens om att ledarna maste forstd varfor fordndringen genomfors for att kunna formedla
syftet till medarbetarna. Vidare framkommer svar kring att organisationen behdver kunna visa
pa hur det nya kontoret kommer se ut rent estetisk och funktionellt. For att besvara de fragor
som medarbetarna hade under implementeringen har ledarna arbetat med olika typer av
informationsprocesser.

Under en fordndring krdvs det att ndgon leder arbetet. Jacobsen (2013) definierar
fordndringsledning som att leda en fordndring av nigot som anses vara bestdende och
Intervjuperson 3 forklarar att hen ser det som en utmaning att det &r en ganska stor
forandring, men att den dnda har fatt ganska lite tid och plats i allt brus som sker 1 vardagen.
Samtidigt poéngterar Intervjuperson 2 vikten av att fa med sig alla for att lyckas fullt ut och
forklarar att de involverade ledarna for sent. Enligt Huy (2001) behover inte
fordndringsledaren nodvéndigtvis tillhora hogsta ledningen, utan kan vara en person som
genomfor fordndringsarbetet. Att inte involvera alla ledare i tid skapar dérfér en viss
problematik. Intervjuperson 2 formedlar att det redan hade skapats en oro och att ledarna inte
hade svar sd att involvera ledarna dr ndgonting de hade behdvt gora tidigare, enligt
respondenten.

En lyckad foréndringsprocess dr dock inte bara i behov av en fordndringsledare utan den ar
dven 1 behov av de anstélldas delaktighet (Van Vuuren och Elving, 2008). Enligt Carnell
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(2007) inkluderar det bland annat feedback vilket samtliga ledare beskriver har framkommit.
Intervjuperson 1 anser vidare att de pa foretaget var duktiga pa att ta fram en exempelyta i en
annan byggnad. ABW-ambassaddrerna och cheferna kunde ga dit och titta, och sedan kunde
de ta med medarbetarna pa en visning. Detta kan beskrivas utifran Lonnroths (2020)
situationsprincip som handlar om att ledare och medarbetare tillsammans behover iaktta
situationen for att fordndra den, for att ofta betraktar ledningen och medarbetarna situationen
olika. Kotter (2007) talar i1 sin tur om éatta steg vilka leder till en lyckad
organisationsfordndring. Som ett forsta steg bor ledningen skapa en forstaelse for
nddvindigheten 1 fordndringen. Intervjuperson 3 uttrycker att det dr viktigt att gdra en
undersokning av vad det dr verksamheten behdver och vilken férdndring som behdver drivas.
Ledningen bor sedan i steg tva och tre sdtta ihop en styrande koalition vilken formulerar en
vision och strategi (ibid). Fordndringsvisionen behdver sedan i steg fyra kommuniceras ut
och medlemmarnas handlingskompetens behdver stirkas (ibid). Intervjuperson 3 belyser hér
att innan det gar att bli positivt instélld som ledare s& behover det finnas svar pa fragor,
annars gar det inte att vara varken positivt eller negativt instélld. Informationsprocessen har
darfor varit av stor vikt tror hen, for att formedla att det dr dags och vad fordndringen
kommer att innebéra. Intervjuperson 2 formedlar att de involverade ledarna for sent vilket
gjorde att det uppstod fragor och oro. Intervjuperson 1 uttrycker vidare att de gav mojlighet
att svara pa frigor genom exempelvis en Q&A. Direfter beskriver Kotter i steg fem och sex
att kortsiktiga resultat behover genereras och lyftas fram. Resultaten behover slutligen
sammanfogas for att till sist forankra de nya arbetssétten 1 kulturen 1 steg sju och atta (ibid).
Intervjuperson 3 lyfter att de har gatt pd minor lings med vigen men att det har blivit ndgot
att lara sig av och som de kunnat dra fordel av vid ndsta omstdllning. Intervjuperson 1
forklarar att de haft uppfoljningar och Intervjuperson 3 beskriver hur kulturen ar under
staindig fordndring. Intervjuperson 2 lyfter kénslan av att kénna sig utanfor innan
implementeringen av arbetsséttet men att det nu &r helt annorlunda.

Négot som alla vinner pa enligt Gunnarsson (2014) &r feedback, vilket enligt Fiske (2001)
innebdr en Gverforing frdn en person till en annan. Intervjuperson 1 berittar att medarbetarna
tidigt fick komma med feedback. Aterkopplingen skedde 4ven éret efter och under tiden hade
medarbetarna fatt sitta upp en lista med synpunkter och input pa viggen som alla kunde se.
Eftersom podngen med feedback enligt Gunnarsson (2014) dr att ge foda for att véixa och
utvecklas har arbetssittet tack vare feedback vuxit och utvecklats. Intervjuperson 1 beréttar
kopplat till utveckling att de tvd ombyggnaderna som kom tog hinsyn till vildigt mycket av
medarbetarnas krav. D4 sattes fler lampor in, ljudisolering gjordes och det kom upp
glasviaggar mellan vissa ytor for att bryta 6verhorningen. Qiestad (2005) beskriver vidare att
det ar viktigt att bdde den som ger och tar emot feedback har nytta av den, det &r en vinna —
vinna situation som behdver uppstd dédr feedback bygger pad ett 6msesidigt fortroende.
Intervjuperson 2 berittar att platserna med tva skidrmar blev fulla forst da de arbetar i tva
program, och det dr darfor ndgonting de har tagit med sig nu till det nya kontoret, att alla ska
ha tvd skdrmar. En vinna — vinna situation uppstod i och med att medarbetarna gjorde sig
horda och ledarna fick forslag pd konkreta forbéttringsomraden. Oiestad (ibid) lyfter
fortséttningsvis att feedback oftast fis om en Onskan att fa feedback uttrycks. Det dr ndgot
som Intervjuperson 1 lyfter da hen berdttar att de ménadsvis hade teammote med ABW som
en stdende punkt. Det innebér alltsda att de skapade ett tillfille dar det gavs utrymme for
feedback. Enligt Qiestad (ibid) kan en uttryckt onskan dven resultera i att fa mer spontan
feedback i framtiden, den blir inte heller av sdmre kvalitet for att ndgon ber om den.
Intervjuperson 3 beskriver i sin tur att feedback vil bérjade komma nér de satt i de enskilda
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teamen och arbetade. Enligt Gunnarsson (2014) laggs ofta ansvaret pd ledaren att ge
feedback, men att be om den kan fa positiva effekter hos den enskilda individen enligt
Oiestad (2005) d4 individen bland annat tar sig sjélv pd allvar genom att erkénna att behovet
finns.

4.3 Motstiand mot forindring

Det stélldes sedermera fragor om hur ledarna ser pa eventuellt motstand som uppkommit i
relation till forandringen. Intervjuperson 1 och 3 uttrycker att det finns medarbetare som stallt
sig positiva till fordndringen och som tyckt att den har varit bra. Hittills har inte
Intervjuperson 1 hort talas om ndgon som har slutat till {61jd av inforandet av arbetsséttet. De
som tyckte att det var superdaligt har pa nagot sitt dverlevt &ndd och anpassat sig forklarar
hen. Intervjuperson 2 tycker att det gér att urskilja lite mer motstand bland de &ldre, och
framforallt bland de som varit 1 organisationen linge. Detta menar hen antagligen beror pé
vanan av att ga till sin plats och sitta dir merparten av dagen.

Intervjuperson 3 berittar att motstand har tagit sig uttryck pa méanga olika sitt och att vissa
medarbetare har forsokt hitta végar att bromsa omstéllningen.

"Vissa medarbetare har anvdnt covid-19 som ett argument till varfér man inte ska stéilla om
till flex” (Intervjuperson 3, 2020-11-16).

Intervjuperson 3 lyfter dven att det uttrycktes farhdgor om att sitta i 6ppna landskap for att
medarbetarna inte skulle kunna fa arbetsro och att behva komma tidigare pd morgonen for
att hitta en arbetsplats. Intervjuperson 1 beskriver i likhet med detta att en del individer tyckte
att det var lite jobbigt att sitta i oppna landskap dir det inte finns en egen sittplats eller en
egen stol. “Att komma till jobbet utan att veta var man ska sitta skapar en osdkerhet”.
Intervjuperson 2 beskriver ett typ av motstdnd som tar sig uttryck i att medarbetarna gérna
satter sig pd samma stol och pa samma plats alltid. Dessutom delar inte gruppen pé sig utan
medarbetarna dr dédr kollegorna é&r, berdttar hen. Det dr ett motstdnd som till viss del har
accepterats, men hen betonar att det dr ndgonting de behdver arbeta mer med. Intervjuperson
3 belyser att ménniskor moéter fordndring pa olika sdtt och om det dr en stor grupp att jobba
med ar det klart att det blir en utmaning att hantera alla de sitten som méanniskor tar sig
uttryck vid en fordndring. Intervjuperson 2 ndmner dven att vissa kontor inte anvénds s& som
det dr tinkt att de ska anvindas. Surrzoner och fokuszoner finns men anvénds inte som de
ska. Pa de storre kontoren anvédnds de dock, enligt ledaren, eftersom det blir ett maste di dir
arbetar fler medarbetare. Hen ser de uppdelade kontoren som en orsak till splittring. ”Hade vi
haft ett kontor ddr alla trdffas i olika konstellationer hade vi nog ndtt bdttre resultat”.

Intervjuperson 1 tar vidare upp att det &r flera medarbetare som har ryggproblem eller
liknande och att de som har det har en privat stol som &r ergonomiskt instilld. Problemet i en
ABW-miljo, enligt ledaren, &r att det inte funnits nigot stille att stélla den pd ndr dagen é&r
slut, vilket gjorde att de kom fram till att de ska ha en parkeringsplats for privata stolar. Det
har vidare skapat lite frustration da det dels &r lite omsténdigt att rulla dit stolen nédr dagen ar
slut och dels genom att medarbetaren kan komma pa morgonen och inse att nagon annan har
tagit deras stol.
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Enligt Intervjuperson 3 bdr oron bemdtas genom att lyssna och att mycket handlar om att den
som kéanner oro ska fi berdtta om den. Det testas och skulle det vara sa att det exempelvis
saknas skrivbord far de sétta in fler, forklarar ledaren.

Sammanfattningsvis uttrycker ledarna att det har uppstatt ett motstand 1 relation till
fordndringen. Detta har tagit sig uttryck pd olika sdtt, exempelvis genom att medarbetare
sétter sig pd samma plats varje dag. Det framkommer inte huruvida medarbetare sagt upp sig
till f6ljd av forandringen. Respondenterna menar vidare att det funnits en oro kring att inte
hitta en plats eller att en del zoner inte anviinds som de ska. Slutligen beskriver de att det i det
stora hela handlar om att bemdta den oro som finns och forklara syftet. De flesta har med
tiden vant sig vid arbetsséttet &ven om det 1 borjan kdndes frimmande.

En central aspekt vid fordndring &r enligt Fiske (2001) individens egna uppfattning kring
huruvida fordndringen &r nddvindig eller inte, vilket beror pd om den uppfattas som positiv
eller negativ. Det visar sig under intervjuerna att det framkommit bade positiva och negativa
reaktioner, men hittills har inte Intervjuperson 1 hort talas om nagon som har slutat till foljd
av inforandet av arbetssittet. De som tyckte att det var superdaligt har pa nagot sitt dverlevt
dndd och anpassat sig forklarar hen. Child (2005) lyfter att en vanlig anledning till att
organisationsfordndringar misslyckas ar att det finns antaganden om att fordndringen ar
accepterad av samtliga och att det finns en gemensam forstielse for varfor den genomfors.
Aven anstilldas motstdnd mot forindring ses som en anledning till varfor det misslyckas.
Intervjuperson 2 tycker att det gar att urskilja lite mer motstdnd bland de é&ldre, och
framforallt bland de som varit i organisationen ldnge. Detta menar hen antagligen beror pa
vanan av att ga till sin plats och sitta ddar merparten av dagen. Ledaren beskriver vidare att
ménga av medarbetarna girna sétter sig pd samma stol och pa samma plats alltid. French et
al. (2015) lyfter kopplat till detta potentiella anledningar till varfér motstdnd uppstér. Bland
dessa aterfinns ett behov av trygghet och en riddsla for det okénda. Gamla arbetsuppgifter kan
sitta djupt rotade dar medarbetaren har koll pa vad som forvéntas. Medarbetaren 4r kanske
ndjd med sin arbetssituation och ser darfor fordndring som ett hot. Ett annat exempel pa
motstdnd som skulle kunna kopplas till ett behov av trygghet och en rédsla for det okédnda ér
bland annat det som Intervjuperson 3 nidmner, vilket ar att vissa medarbetare har anvint
covid-19 som ett argument for att inte stdlla om. Intervjuperson 2 beskriver dven att vissa
kontor inte anvinds s& som det &r tinkt att de ska anvédndas. Surrzoner och fokuszoner finns
men anvénds inte som de ska.

En réddsla for det okénda hinger samman med osdkerhet, vilket Weich (1995) talar om. Om
fordandringen inte kdnns meningsfull for den anstillda upplevs en kinsla av osékerhet, vilket 1
sin tur kan leda till mer motstand. Intervjuperson 1 och 3 forklarar att det uttryckts farhigor
om att behova komma tidigare pd morgonen for att hitta en arbetsplats. Detta kan enligt
Intervjuperson 1 skapa en osdkerhet. Frustration och osékerhet kan ockséd uppsta, da det enligt
ledaren har skapat en extra anstrangning att rulla sin privata stol till parkeringsplatsen och att
medarbetaren pd morgonen kan komma och inse att ndgon annan har tagit stolen. Trist (1981)
framhéver att motstdnd mot fordndring dven kan grunda sig i diverse sociala faktorer. Han
menar att det hotfulla i fordndringen dd grundar sig i rddslan att forlora kontakt med
arbetskamrater och att gemenskapen pa kontoret kan fordndras. Intervjuperson 2 tar upp
ndgot som skulle kunna vara ett tecken péd att motstindet till viss del grundar sig i sociala
faktorer, vilket dr att gruppen inte delar pa sig utan att medarbetarna ér dar kollegorna dr. Det
ar ett motstand som till viss del har accepterats, men ledaren betonar att det &r ndgonting de
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behover arbeta mer med. Motstindet kan dven forklaras utifrdn Trists (ibid) beskrivning
vilket inkluderar en rddsla att behdva samarbeta med ménniskor individen inte trivs med.
Intervjuperson 3 belyser att manniskor moéter fordndring pd olika sitt och om det dr en stor
grupp att jobba med dr det klart att det blir en utmaning att hantera alla de sétten som
manniskor tar sig uttryck vid en fordndring. French et al. (2015) lyfter att det forutom
positiva och negativa reaktioner vid fordndring dven kan uppsta likgiltiga reaktioner, men att
dessa likgiltiga reaktioner inte kan ses som positiva, eftersom de driver pa motstand.

For att beméta det motstdnd som har uppstétt i organisationerna kan de dels arbeta med
meningsskapande. Meningsskapande kan definieras som en process 1 vilken ménniskor
skapar mening, osidkerhet minskar och acceptans till handlingar och upplevelser skapas sé att
omgivningen blir mer forstaelig (Weich, 1995). Forandringsledarna kan i detta fall verka som
meningsgivare genom att besvara frdgor som vad, ndr, hur och varfor (Georgiades (2015).
Men for att kunna besvara dessa fragor kridvs det att det lyssnas, vilket &r ndgot
Intervjuperson 3 foresprakar. Mycket handlar enligt ledaren om att den som kénner oro ska fa
berdtta om den. Quinn (2016) foresprékar i sin tur en inkludering av medarbetare under
fordndringen da det 6kar engagemanget och pa sé vis kan minska motstandet. D4 motstand
enligt Child (2005) kan associeras med negativa konsekvenser sdsom minskad
tillfredsstdllelse, produktivitet och psykologisk hilsa, innebédr det att en minskning eller
avsaknad av motstand skulle kunna innebéra en positiv paverkan pé dessa faktorer istéllet.

4.4 Det 6dmjuka och tillitsbaserade ledarskapet

Vidare stéllde vi fragor om sjdlva ledarskapet, och vilken betydelse detta far i fordndringen.
P& fragan om vad ett gott ledarskap innebér i en ABW-miljo svarar samtliga respondenter att
det inte skiljer sig sdrskilt mycket &t fran hur de arbetade innan. Daremot lyfts en hel del
punkter som &r viktiga for ledarskapet och som blir @n viktigare 1 ABW. Intervjuperson 1
menar att ett gott ledarskap handlar om att lyssna pa personalen, men dven att tillmdtesga de
specifika behov som édterfinns i ABW-miljon. Intervjuperson 2 lyfter tillit som den mest
centrala aspekten eftersom det dr omdojligt att veta var alla medarbetare befinner sig. Da
handlar det snarare om tilliten till att de kommer utféra det som ska utféras och arbeta
maélstyrt, menar ledaren.

“Sd de ledare som tycker att det dr jobbigt med aktivitetsbaserat de har lite tillitsbrist och ett
stort kontrollbehov. Man far slippa pd kontrollen ocksa” (Intervjuperson 2, 2020-11-12).

Intervjuperson 2 podngterar ocksa fordelarna covid-19 fort med sig i form av att de behovt
digitalisera mycket snabbare. Nu &r det littare att ha kontinuerliga avstimningar med sina
medarbetare och hen menar att det underléttar for att oka tilliten och sldppa kontrollen.
Intervjuperson 3 beskriver ocksé att det ar viktigt att leda mélstyrt i ett coachande ledarskap,
oavsett ABW eller inte. Hen lyfter att ABW kan fungera som en katalysator for att sldppa pa
kontrollen i och med att alla inte har sitt eget skrivbord och fortsétter med:

“Ett gott ledarskap ska alltid leda till att medarbetaren uppfyller sina mdl, gor det uppdrag
som man dr anstdlld for att gora. Och att man far som ledare stétta medarbetaren ldings
vigen med vad den medarbetaren behover och att man har en kontinuerlig dialog”
(Intervjuperson 3, 2020-11-16).
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Intervjuperson 1 beskriver att det arbete som ska utforas inte ser annorlunda ut i en
ABW-milj6 utan att det endast &r skalet, miljon och ytorna som skiljer sig.

“Och det tog ju ett tag innan vi kunde pd ett fint sdtt hjdlpa dem och hitta en plats som de
kinde sig trygga i. Alla har ju rdtt att vara som de dr sjilva ju” (Intervjuperson 1,
2020-11-09).

Angaende de forvdntningar som finns pd ledaren i den aktivitetsbaserade miljon lyfter
Intervjuperson 2 att samarbetet ska bli béttre i och med att samtliga blandar sig. Daremot blir
baksidan att gruppen splittras lite. Det svara blir att som ledare fa ithop gruppen och att manga
ar rddda for att tappa sammanhdllningen, forklarar hen. Intervjuperson 1 beskriver att
ledarskapet méste vara Oppet och att ledaren behdver vara beredd pa att svara pé fragor och
delta 1 diskussioner pa ett annat sdtt &n tidigare. Hen berdttar att det strax efter
implementeringen var fa ledare som anvinde de dppna ytorna men att de behovde gora det
for att agera forebilder.

Sammanfattningsvis lyfter respondenterna att ledarskapet far stor betydelse for
forandringsarbetet, men att det inte skiljer sig sirskilt mycket fran hur de arbetade tidigare.
De beskriver att tillit &r en central aspekt och att fokus ska ligga pd mal och leveranser,
istdllet for kontroll. Digitaliseringen hjdlper ledarskapet i form av att det &r léttare att halla
kontinuerliga avstdmningar. Slutligen beskriver respondenterna att ledaren behdver vara
engagerad och verka for en god sammanhéllning.

Bolman och Deal (2015) menar att ledarskap innebér att kunna hantera alla relationer i
organisationen och att fokusera pa mening och mal. Samtliga respondenter lyfter vikten av att
arbeta maélstyrt 1 ABW-miljon, dér tillit blir utgdngspunkten. Nilsson (2015) beskriver det
transformativa ledarskapet som en delegation diar medarbetarna ges stort ansvar over sitt eget
arbete med initiativtagande, 1 ett dmsesidigt samspel. Vidare betonar Sondaité och Keidonaite
(2020) vikten av att mélen férmedlas genom visioner. Detta dr nagot Intervjuperson 3 lyfter i1
form av att det krdvs ett malstyrt och coachande ledarskap i en ABW milj6. Daremot pdpekar
hen att detta ska finnas oavsett hur den organisatoriska miljon ser ut och att ABW fungerar
som en katalysator for det som i1 detta sammanhang forklaras genom det transformativa
ledarskapet. Aven Intervjuperson 2 lyfter vikten av att arbeta mdlstyrt, eftersom det #r
omojligt att veta var alla medarbetare befinner sig. For att det ska vara genomforbart krivs
tillit. Burke et al. (2007) beskriver tillit som en process vilken vixer fram dynamiskt, medan
Thomas et al. (2009) menar att ledaren fortjdnar sin tillit frin medarbetarna genom att
tillhandahélla ratt resurser och utvecklingsmojligheter, eftersom det medfor att fullt fokus kan
liggas pa arbetsuppgifterna. Intervjuperson 1 lyfter detta sdrskilt i form av att det &r viktigt att
som ledare i en ABW-milj6 lyssna pa personalen och tillmétesgé de behov som finns.

Samtliga respondenter lyfter att deras ledarskap inte skiljer sig sédrskilt mycket at fran hur det
sdg ut innan de borjade arbeta med ABW. Dérigenom kan paralleller dras att de ser Burke et
al’s. (2007) teorier om tillit genom processer som en sjilvklarhet sedan innan, d&ven om det &r
en kontinuerlig utveckling. Vidare har organisationen enligt Intervjuperson 2 arbetat mycket
med att ha stindiga avstimningar med sina medarbetare, vilket anses vara en forutséttning for
att oka tilliten. Detta gir hand 1 hand med en av de strategier Thomas et al. (2009) lyfter om
sarbarhet och resurser. Samtliga intervjupersoner formedlar detta genom kommunikation,
vilket Burke et al. (2007) hidvdar ar en forutsittning. Schoorman et al. (2007) menar att en
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grundldggande faktor for att skapa tillit &r att sldppa pa kontrollen och arbeta mélstyrt. Detta
héller samtliga intervjupersoner med om, men de skiljer sig &t 1 form av att de anser att tilliten
kommer forst. Svaren gér istillet thop med Costas (2003) teori om att tilliten &r
kontextberoende och att sérbarhet hos ledaren avspeglar sig i teamen. Medarbetarna ar
beroende av sina team i en ABW-miljé och om ledarna, vilka intervjupersonerna lyfter, visar
tillit till medarbetarna genom méal och visioner kan arbetet bli effektivt. Intervjuperson 2
lyfter didremot att det kan vara svart for en ledare i en ABW-miljo att fa ihop
sammanhéllningen och att grupperna kan splittras. Schoorman (2007) menar att tillit skapas
genom relationer och darfor dr relationerna ndgot organisationen behdver arbeta med.
Intervjuperson 2 menar att detta till stor del beror pd att de sitter pa olika kontor, nagot de
hoppas ska fordndras. Om detta sitts i relation till Costa (2003) och antagandena om
kontexten &r Intervjuperson 2 inne pa ritt spar i form av att ledarens nirvaro kan oka tilliten
till det egna teamet.

Alvesson (2013) menar att det transformativa ledarskapet inte uppskattas av alla utan att en
del medarbetare nojer sig med att arbeta 1 de etablerade ndtverk som redan finns pa
arbetsplatsen. Detta eftersom de redan &ar sjédlvgdende 1 sitt arbetssdtt. Detta lyfter
Intervjuperson 1 sérskilt 1 form av att det inte alltid faller sig naturligt 1 deras organisation att
blanda sig med de andra teamen, eftersom de arbetar med sd olika saker. Pa sé sitt lockas
medarbetarna mer av sina egna arbetsuppgifter, dn visioner och efterfoljarskap. Detta visar
sig tydligt &ven hos de medarbetare som Gverlag inte uppskattar att arbeta i en ABW-miljo.
Intervjuperson 2 beskriver att en del medarbetare, framforallt de som varit i1 organisationen
lange, uppskattar att sitta pd sin egna plats och inte blanda sig med andra sérskilt mycket.
Fokus ligger istéllet pa sjdlva arbetsuppgiften. Intervjupersonerna dr éverens om att detta ar
nagot de behdver arbeta mer med, medan Alvesson (ibid) anser att ledarskapet behover
anpassas utifran vad som uppskattas 1 organisationen, och dirfér kan de som trivdes i den
milj6 som fanns tidigare i organisationen ha svart att stélla om till det nya arbetssittet.
Didremot anser samtliga intervjupersoner att medarbetarna dverlag har varit positiva och
Intervjuperson 1 lyfter sérskilt att de som var negativa i borjan dnda hittat ett sétt att verka i
miljon. Samtidigt forklarar samtliga att ledarskapet inte skiljer sig sérskilt mycket &t i den nya
miljon. Darfor borde medarbetarna redan vara vana vid det transformativa ledarskapet i
organisationen. Dirigenom innebér fordndringen i sig endast att skalet och ytorna férdndras,
vilket Intervjuperson 1 beskriver.

French och Bell (1999) lyfter fem faktorer for ledarskap 1 fordndringsarbete. Den forsta
handlar om att motivera till férandringen, samt att mota eventuellt motstand. Intervjuperson 2
lyfter att organisationen involverade ledarna for sent, nagot som ledde till att de inte hade
svar pa frdgor eller kunde bemdta den oro som uppstod. Intervjuperson 1 forklarar att de gav
mdjligheten att stélla fragor skriftligt, som sedan publicerades med svar pé intranétet dér alla
kunde ta del av dessa. I sin tur menar Intervjuperson 3 att alla moter forandring pa olika sétt,
och att detta dr nagot ledarna maste bejaka och ha forstaelse for, &ven om det kan vara
utmanande. Vidare lyfter samtliga intervjupersoner vikten av att tidigt vara ute och prata om
fordndringen 1 organisationen, for att skapa forstaelse och engagemang. Den andra faktorn
handlar enligt French och Bell (ibid) om att skapa en vision och en bild av framtiden for att
konkret kunna visa pa hur medarbetarnas roll kommer se ut. Intervjuperson 2 lyfter sarskilt
mdjligheterna att mota en ny generation pd arbetsmarknaden, medan Intervjuperson 3 ser pé
omstdllningen som en hallbarhetsfrdga i form av att en miljo skapas dér resursfordelningen ér
rattvis. Vidare beskriver hen att det &r ett sétt att skapa rorlighet for medarbetarna, nagot som
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har en positiv hdlsopaverkan. Intervjuperson 1 lyfter & andra sidan att ABW éar en levande
miljo, ndgot som ger medarbetarna mgjlighet att engagera sig. Den tredje innebir enligt
French och Bell (ibid) att dvertyga ledare om att férdndringen &r nddvéndig, for att sedan fora
det vidare i organisationen. Detta for att skapa engagemang. Intervjuperson 2 menar att de
overlag involverade ledarna for sent i fOordndringen, och anser att detta borde gjorts
annorlunda. Intervjuperson 3 menar & andra sidan att det dr viktigt att fa ledarna att forsta
varfor forandringen dr viktig, eftersom de ar foretagsrepresentanter som har i uppgift att
formedla det organisationen vill. Intervjuperson 1 beskriver att de upprittade en exempelyta i
en annan byggnad, for att kunna visa pa hur den framtida miljon skulle komma att se ut. Den
fijarde faktorn handlar om att leda sjdlva fordndringsprocessen och skapa tillvigagangssittet
med hjélp av milstolpar (ibid). Samtliga organisationer har ocksa byggt helt nya kontor, vilket
har varit ett satt att inkludera medarbetarna och skapa engagemang. Intervjuperson 3 lyfter att
sjdlva informationsprocessen har varit viktig, for att kunna lyfta den positiva bilden av ABW.
Deras milstolpar har bestatt av att stélla om successivt, och paverka processen efterhand.
Intervjuperson 2 forklarar att de snart ska flytta till sitt nya kontor och att de dirigenom
kunnat leda fordndringsarbetet och bygga bort de murar som tidigare funnits kring
huvudkontoret. Intervjuperson 1 beskriver tydligt hur sjdlva ombyggnationen gick till, och att
ledarna fick se exempelkontoret forst, for att sedan kunna introducera det for sina
medarbetare. Det sista steget i processen innebédr att hitta och behilla drivkraften, genom
tillvigagangssitt och resurser (ibid). Har handlar det om att stabilisera foridndringen.
Intervjuperson 1 belyser att det &r viktigt att ledaren &r 6ppen och beredd pa att svara pé de
fragor som finns, dven efter sjdlva omstéillningen &gt rum. De avslutade ocksd sjdlva
forandringsarbetet med en stor invigning for att fira. Intervjuperson 2 menar ocksa att det kan
vara svart att som ledare forsoka fa ihop gruppen, och att detta maste vara ett kontinuerligt
mal, ndgot hen tror kommer fordndras med det nya kontoret. Intervjuperson 3 lyfter liknande
aspekter, genom att medarbetarna fitt prova pa arbetssittet 1 sina team 1 véntan pa att flytta
till det nya kontoret. Samtliga ledare betonar ocksd att detta dr en kontinuerlig process och att
sjdlva kontoren &r grunden, men att arbetet med engagemang och kommunikation fortgér.

4.5 Digital och fysisk kommunikation

Angaende kommunikation stillde vi frdgor kring vilken roll den spelar i en ABW-miljo.
Intervjuperson 3 anser att kommunikationen dr det viktigaste ndr det kommer till en
fordndring, och att lyssna. P4 grund av covid-19 anser ledaren att det har det varit en
utmaning i1 och med att medarbetarna inte dr pa plats. Intervjuperson 2 trycker ocksa péa den
goda kommunikationen och att det dr bra att vara tidigt ute och prata.

”Det dr hela tiden informera, informera. Vara ute och prata, studiebesok, visa, ha svar pd tal
ndr ddr kommer fragor sd inte det dras ut pa for da blir det ocksd en osdkerhet”
(Intervjuperson 2, 2020-11-12).

Vid forsta anblick tycks inte Intervjuperson 2 tycka att kommunikationen skiljer sig sérskilt
mycket frdn hur de arbetade innan ABW, eftersom de har ett intranidt som de dven anvidnde
sig av tidigare. Daremot beskriver hen att det ligger mycket pd medarbetarna att halla sig
uppdaterade och att dven foretaget behover hitta nya vigar att kommunicera pa.
Intervjuperson 1 beskriver i sin tur att kommunikationen 1 ett modernt foretag inte dr sirskilt
beroende av var de anstdllda befinner sig och att i en ABW-milj6 spelar det inte sdrskilt stor
roll om medarbetarna sitter hemma eller pa kontoret. Hen upplever att det mesta sker ver
datorn, antingen 1 mejlform eller per telefon men att de varit noggranna med att halla viss
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kommunikation fysiskt, genom exempelvis medarbetarsamtal. Intervjuperson 2 och 3
beskriver att de anvinder sig av sina respektive intranit eller Teams for att kommunicera
snabbt 1 olika chattgrupper. Samtliga respondenter upplever att den rddande coronapandemin
har fungerat som en katalysator for anvéndningen av digitala kommunikationsmedel,
eftersom de blivit tvungna att 6ka anvindningen av dessa. Intervjuperson 3 lyfter sirskilt att
pandemin givit dem mojligheter att 6va pd att leda och kommunicera pé distans, eftersom det
till stor del 4r vad ABW handlar om. Hen beskriver: “Jag har hort mer dn en som sdger att
det som hade tagit oss flera ar att fa till har nu corona hjdlpt oss med pa bara ndgra veckor.
Och att det for var del sa handlar det om att vi har stillt om var IT-arbetsplats”. Ledaren
uttrycker dven:

“Man fangar upp mycket mer nu ndr du hor andra prata fran andra avdelningar, dn om man
sitter sjdlv med ditt eget [...] jag ser bara fordelar med det” (Intervjuperson 3, 2020-11-16).

Intervjuperson 1 menar att det numera fungerar véldigt bra med att alla anvénder de 6ppna
ytorna dven om det inte riktigt anvdnds sa som de fick ldra sig fran borjan, vilket innebar att
gd och lyssna pd andra gruppers diskussioner. “Det kdnns ju lite mdrkligt om du dr
rorldggare och du gdar och fragar elektrikern i deras team hur han ska gora eller
sjukskoterskan fragar typ vadr institutionstekniker vad han ska utveckla [...] Men det blir dndd
lite sd att man kommer och lyssnar lite och jaha vad kul att hora [...]”.

Sammanfattningsvis beskrivs det att den digitala kommunikationen far en allt storre roll i en
ABW-miljo, eftersom det dr svarare att veta var alla befinner sig. Coronapandemin har givit
upphov till att allt snabbare utveckla de digitala kanalerna, vilket ses som en fordel for
arbetssdttet 1 stort. Respondenterna anvénder sig frimst av olika chattgrupper, intranit eller
e-post for att kommunicera 1 organisationen. De dr ocksd noggranna med att halla viss
kommunikation fysiskt, nir det finns behov av det. Slutligen menar respondenterna att
omstéllningen till ABW bidragit till att de involverar sig mer dver yrkesgrinserna inom
organisationen.

Nilsson och Waldemarsson (2019) beskriver kommunikation som grunden for véra relationer
och ett sétt att formedla information och paverkan. Respondenterna lyfter upprepade ganger
vikten av att kommunicera budskapen 1 organisationen, inte minst under sjdlva
fordndringsprocessen. Intervjupersonerna forklarar vidare att coronapandemin givit
mojligheter att utveckla de digitala kanalerna i organisationen, ndgot som varit nddvandigt
for ABW-miljon men som de nu blivit tvungna att genomfora i en snabbare takt. Zingmark
(2017) beskriver att det krdvs en insikt i organisationen om att digitaliseringen dr en del av
den okade effektiviteten, vilket avspeglas i respondenternas svar. Intervjuperson 1 betonar
sarskilt att kommunikationen i1 ett modernt fOretag inte &r sérskilt beroende av var
medarbetarna befinner sig eftersom det mesta dndé sker digitalt. Detta menar Zingmark (ibid)
ar en fordel eftersom det mojliggor att arbetet kan utforas under léttare forutsattningar, utan
att alltid vara pé plats. Detta aterspeglas 1 ledarnas svar om hur en ABW-milj6 ser ut och hur
de arbetar, och kan enligt Zingmarks beskrivningar forklaras som en sddan miljo.

Intervjuperson 1 forklarar att storsta delen av kommunikationen i organisationen sker via
mejl eller telefon. Detta kan enligt Sjoqvist (2008) ha en samordnande funktion, nagot
intervjupersonens svar overensstimmer med. Daremot menar bade Sjoqvist (ibid) och Coker
(2011) att denna typ av kommunikationskanal upptar en stor del av arbetstiden och medfor
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risker for distraktion i arbetet, men enligt Intervjuperson 1 har detta inte varit ett problem i
deras organisation. De &r noggranna med att hélla specifika saker fysiskt, exempelvis
medarbetarsamtal vilket enligt Sjoqvists (2008) teorier dr positivt, eftersom den digitala
kommunikationen riskerar att forindra interaktionerna i1 organisationen. Fortsdttningsvis
lyfter Intervjuperson 2 och 3 att deras fridmsta kommunikationskanal &r chattgrupper via
Teams, vilket kan jimforas med sms, vilket enligt Coster och Westelius (2016) ar ett snabbare
sétt att kommunicera. Dessa saknar ofta inledande fraser och forstirks istillet med emojis.
Det blir sidledes en snabbare kommunikationskanal didr medarbetarna inte riskerar att
distraheras 1 samma utstrackning. Samtliga intervjupersoner lyfter sérskilt att de inom
organisationen enbart ser fordelar med de nya kommunikationskanalerna och att de lyckats
stélla om snabbare tack vare coronapandemin. Leonardi et al. (2013) menar att denna typ av
digitalisering dr positiv eftersom den ger upphov till bland annat 6kade professionella
relationer och oOkat samarbete. Att samtliga intervjupersoner arbetat i sina respektive
organisationer med att forstirka anvindningen av digitala kommunikationsmedel kan séledes
1 forldingningen bidra till flera positiva foljder.

Ahrenfelt (2013) betonar vikten av dmsesidig kommunikation i fordndringsarbete, eftersom
information endast gar en vdg. Samtliga respondenter forklarar aterkommande att de varit
noggranna med att hora medarbetarnas asikter under fordndringen, men ocksé efter. De har
anvént feedback som ett verktyg for att forbéttra och engagera i1 fordndringsarbetet. Ahrenfelt
(ibid) forklarar ocksé att kommunikationen blir grunden f6r att uppmuntra medarbetarnas
engagemang, pd ledarnas initiativ. Intervjuperson 2 beridttar att det framkommit i
medarbetarenkdterna att flertalet inte kdnde sig vdlkomna pa huvudkontoret, ndgot de
lyssnade pa i form av inforandet av arbetssittet for att bygga bort murarna. Intervjuperson 1
forklarar att de byggt om sitt ABW-kontor flera ginger, utefter den respons som kommit frén
medarbetarna. Exempelvis uttryckte flertalet att de saknade ljudisolering och
specialanpassade stolar, ndgot som nu dr atgérdat. Intervjuperson 3 menar 4 andra sidan att
feedback inte riktigt kom fram forrdan de verkligen borjade arbeta i den nya miljon, och ser
det som en fordel att de kunnat anpassa sig efterhand eftersom de stillt om successivt.
Goodman och Truss (2004) menar att sittet kommunikationen genomfors pa far betydelse for
hur lyckad fordndringen blir, och hur villiga medarbetarna &r att stanna i organisationen.
Intervjuperson 1 forklarar att hen inte vet ndgon medarbetare som slutat till foljd av
fordndringen och att de stéindigt varit lyhdrda for medarbetarnas dnskemaél. Intervjuperson 2
lyfter att det &r viktigt att tidigt vara ute och prata i organisationen for att skapa forstaelse.
Dérefter menar Intervjuperson 3 att det viktigaste nir det kommer till en fordndring ar
kommunikationen och att lyssna péd de roster som finns i organisationen. Hen forklarar att det
ar grundldggande att kunna visa vad som komma skall och ha svar pa tal. Angelow (1991)
hidvdar att det &r centralt att kommunicera under en f{Oridndring for att undvika
ryktesspridning. Samtliga respondenter svarar att de lagt mycket kraft pa att vara ute i
organisationen, svara pa fragor och ge information for att fordndringen ska fa tydlighet och
motstdnd motas.

4.6 Synen pa kultur

Vidare stéllde vi fragor om vilken paverkan kulturen far for arbetsséttet och pd fragan hur
kulturen upplevs pé foretaget svarar Intervjuperson 2 att det ar ett fantastiskt foretag att arbeta
pa och att alla medarbetare d4r ména om varandra, oavsett om ndgon &r ny eller har varit dér i
30 ar. ”Ndr man borjar sa blir man vilkommen direkt”. Den intervjuade uttrycker ocksa att
arbetssittet 1 sig dr vilkomnande, eftersom det &r mojligt att sétta sig pa en plats dér det sitter
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ndgon individen inte har tréffat sa mycket och sa lir de kénna varandra mer. Hen upplever att
deras kultur framforallt stdr for att bry sig om varandra. Respondenten forklarar att det
tidigare fanns en kénsla av att vara lite utanfor nar huvudkontoret besoktes, som att vara pa
besok pa sitt eget foretag, men att den kénslan nu ar bortarbetad. Ledaren tror att merparten
kdnner sa ocksa, vilket innebdr att kulturen har forédndrats pa ett positivt sitt. Intervjuperson 1
tror att foretagskulturen skiljer sig vésentligt for de som har varit i organisationen lidnge,
20-30 &r. Det har, enligt hen, varit en lang resa och personen kan se en skillnad bland de som
varit dir lange. De har fler synpunkter pa att inte ha sin egen plats eller ett eget rum. ”Den
gamla foretagskulturen var att man hade ett eget rum och det var mycket frihet, mindre antal
moten dn vad det dr idag”. Hen skulle sjalv uppskatta att hen spenderar 60—70% av sin tid 1
moten och som medarbetare 50% ungefdr. Intervjuperson 3 forklarar att de olika
verksamheterna kréver lite olika typer av kultur samt att kulturen dr under stindig forédndring
och skapas av medarbetarna pa foretaget. Faktorer som att det kommer nya kollegor paverkar
kulturen sé att nya ingredienser blandas in, beréttar hen. Intervjuperson 2 tror att det nog kan
vara lite svért att komma som ny till en sd Oppen plats for plotsligt finns inte samma
tillhorighet som om det funnits en grupp att sitta med.

“"Hade du intervjuat ndgon som hade varit helt ny i aktivitetsbaserat sa kan jag tinka att de
upplever att det kan vara lite jobbigt. Man vet inte riktigt var dr min tillhorighet?”
(Intervjuperson 2, 2020-11-12).

Sammanfattningsvis beskriver ledarna att kulturen &r vélkomnande och forankrad i1 det
dagliga arbetet. De menar att kulturen till viss del har fordndrats sedan de bdrjade arbeta
aktivitetsbaserat, bland annat till det battre. Det dr en fordanderlig kultur och det uppkommer
att det mojligtvis kan kénnas svart att vara nyanstélld 1 den aktivitetsbaserade miljon.

Schein (2010) liknar kulturen vid personligheten. Precis som personligheten guidar och
begriansar visst beteende sa kan kulturen begrinsa medlemmarna géllande vad som bor och
inte bor goras. Intervjuperson 2 uttrycker att deras kultur definieras av att vara man om
varandra. Detta visar pd att kulturen i organisationen uppmuntrar ett vilkomnade beteende,
och samtidigt begrénsar ett icke-vilkomnande beteende. Gelder och Thornton (1997)
beskriver vidare kultur som ndgonting som inte dr givet eller skapat ur tomma intet, utan
ndgot som &r socialt organiserat. Intervjuperson 2 berittar kopplat till detta att det tidigare
fanns en kénsla av att vara lite utanfor niar huvudkontoret besoktes, men att kinslan nu ar
bortarbetad. Ledaren tror att merparten kénner sa ocksa, vilket innebér att kulturen har
fordndrats pa ett positivt sitt. Négot som Schein (2010) dven lyfter dr underforstadda
antaganden kring kultur och han pavisar vissa resultat som skulle kunna stodja antydan om att
en stark kultur hjalper foretaget att uppna effektiva resultat, men menar dock att det finns en
risk med att sdga att det finns en ritt kultur for en viss organisation. Att merparten enligt
Intervjuperson 2 kédnner att kulturen i organisationen har fordndrats pa ett positivt sitt stiarker
kulturen, vilket kan gynna organisationen i sin strdvan att nd Onskat resultat i
fordndringsarbetet. Om det &r rétt kultur beror pd omgivningen i relation till kulturen, men fa
skulle nog hédvda att ett vilkomnande sitt r fel att striva efter.

Alvesson (2002) menar vidare att uttrycket foretagskultur handlar om kollektiva, symboler,
idéer, ideologier, virderingar, kdnslor och uttryck, regler och normer, strukturer och
beteendemdnster. Dessa aspekter, det vill sdga kulturen, beskriver Intervjuperson 3 dr under
stindig fordndring och varierar mellan olika verksamheter. Intervjuperson 1 tror att

39



foretagskulturen skiljer sig vidsentligt for de som har varit i organisationen ldnge. Det har
enligt ledaren varit en 1dng resa och personen kan se en skillnad. Den gamla foretagskulturen
innebar att alla hade ett eget rum och att det var mycket frihet, mindre antal méten dn vad det
ar idag. Det stodjer pastdendet fran Intervjuperson 3 om att kulturen fordndrats med tiden.
Intervjuperson 3 poédngterar vidare att kulturen dr nagonting som skapas av medarbetarna pa
foretaget och faktorer som att det kommer nya kollegor pdverkar kulturen sa att nya
ingredienser blandas in. Daft et al. (2017) belyser vikten av vérderingar som ett sétt for
gruppen att hitta gemensamma arbetssétt och arbeta effektivt tillsammans. Samtidigt tror
Intervjuperson 2 att det nog kan vara lite svért att komma som ny till en aktivitetsbaserad
miljo, for plotsligt finns inte samma tillhdrighet som om det funnits en grupp att sitta med.
Varfor det dr viktigt att snabbt finga upp den nya medarbetaren och bibehalla en bra kultur
kan forklaras utifran Hillstén och Tengblads (2006) studie som visar att sammanhallning ar
viktigt for att skapa engagemang. Bang (1999) talar vidare om att organisationskulturen
behovs for att skapa commitment vilket bland annat gor att de anstdllda vill ge till sin lojalitet
och energi till organisationen. André (2008) pekar ocksa pa den handlingskraft kultur ger och
formagan att enklare 16sa problem. Enligt Alvesson och Svenningsson (2007) ar kulturen
dessutom en absolut nddvindig del i ett lyckat fordndringsarbete.

Fenomenet kultur skulle dven kunna fOrklaras utifrdén Scheins (2010) beskrivning av
sambandet mellan tre olika nivaer av kultur i en organisation, och utifrdn den skulle rutiner
kunna vara en artefakt. Respondenter har nimnt moten och kanske dr det sd att rutinerna
angdende motena grundar sig i vikten av att klara fordndringar samt f4 organisationen att
stabilisera sig. Jargong kan ocksd, enligt Schein (ibid), vara en artefakt. Niar nya kommer in i
organisationen kan det gora sa att grundldggande antaganden ifragasitts, vilket skapar ett nytt
sdtt att bete sig. De strategier och mal som organisationerna anvénder sig av och sétter upp
blir uttalade vérderingar och nédr de gors utan ifrdgasittande blir de grundldggande
antaganden. Detta 4r dock ndgot som inte verkar ha hdnt 4n, med hinvisning till det
ifrdgasdttande som skett gillande arbetssittet. Att hitta uttalade varderingar som fungerar bra
for organisationen gynnar dem troligtvis 1 fordndringsprocesser dd normer underléttar
processer. Med hénsyn till vad som samlats in och vad som sagts verkar det som att det finns
en bra fordelning mellan fokus pa resultat respektive personalen. Artefakterna kan dock bara
tydas sédkert om kunskap kring de grundlaggande antagandena finns.

4.6.1 Subkulturer

Rorande frdgor om subkulturer, beskriver Intervjuperson 1 att det sdllan dr tva hela grupper
inne samtidigt vilket innebér att det fortfarande blir lite subkulturer. Forr pratades det om
sidoverksamheter, forklarar hen. Den intervjuade uttrycker, som tidigare ndmnt, att en
forandring av foretagskulturen nog var en del bakom genomforandet av fordndringen. Hen
uttrycker ddremot att det hir med subkulturer &r ndgonting som troligtvis alltid uppstar med
olika grupper och avdelningar oavsett om det dr i en ABW-milj6 eller inte. P4 ett sétt har det
enligt personen blivit subkulturer for varje ABW-grupp, men att & andra sidan har
interaktionen med andra ménniskor som de inte kdnner 6kat. Intervjuperson 2 talar vidare om
subkulturer. Ledaren beréttar att de har ett nytt kontor, vilket dr fullt ut aktivitetsbaserat, men
att vissa subgrupper har skapats dér och att de sitter pa sina vanliga platser hela tiden. Hen
uttrycker: “Beteendet, det dr det svaraste att dndra”. Ledaren forklarar vidare att de har
forsokt motverka subkulturer. De har haft méten, pratat, haft uppfoljningar och liknande men
att det dr svért. Hen forsoker locka och uppmana till att vaga och testa. Det har varit svért att
fa bort dem fran kontoren vilket innebér att hen bokar in moten pa andra kontor sa att de
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maste ta sig dit. "De kommer ju dock som en grupp dit med”, forklarar hen. Personen tror att
det bista hade varit om de satt pd samma kontor. ”Dd hade man ndtt top notch effekt”. 1 och
med att de har sex olika kontor skapas det enligt ledaren lite subgrupper, men om de endast
hade haft ett kontor hade hen bara sett mojligheter.

For att bibehdlla en bra kultur anser Intervjuperson 3 att kommunikation &r en viktig
ingrediens. Det dr stindig strukturerad dialog kring vad som dr okej och inte och man
uttrycker det i olika sammanhang”. Det & ménga faktorer som paverkar men genom
kontinuerlig kommunikation dr det mojligt att ha en dialog kring den 6nskvérda kulturen,
forklarar hen. Intervjuperson 1 anser, gillande bibehallandet av en bra kultur, att
organisationsstrukturen ir ganska tydlig i organisationen. De har en nérhet till direktGren
genom att hen ocksa sitter i den aktivitetsbaserade miljon, vilket gor det enklare att sdga hej
och stilla fragor &n om direktdren hade suttit for sig sjlv.

Sammanfattningsvis framkommer det att subkulturer dr oundvikliga oavsett hur arbetssittet
ser ut. De upplever att det kan vara svart att fordndra de vél forankrade beteendena men att
det dr en kontinuerlig process. Respondenterna lyfter ocksé att ledaren har ett ansvar att verka
for sammanhallningen. Slutligen framkommer det att kommunikation och struktur dr viktiga
ingredienser for att bibehalla den 6vergripande organisationskulturen.

Enligt Palthe och Kossek (2003) kan kulturen bidde skapa en kédnsla av tillhorighet men dven
orsaka splittring. I relation till detta uttrycker Intervjuperson 1 att en fOrdndring av
foretagskulturen nog var en del bakom genomforandet av fordndringen, men lyfter ocksa det
har blivit subkulturer for varje ABW-grupp. Intervjuperson 2 beskriver i likhet med
Intervjuperson 1 att det skapats olika subgrupper i organisationen, och tar upp de olika
kontoren som en motivering till varfor. Clarke och Hall (1981) beskriver att subkulturerna har
andra strukturer jAmfort med de storre ndtverken, men att de trots det dr kopplade till de
storre kulturerna dér de uppstétt och fortsitter verka. Grupperna som Intervjuperson 1 och 2
beskriver ér alltsa fortfarande kopplade till organisationskulturen men skiljer sig at pé ett eller
annat sitt. Morgan (1999) beskriver vidare att subkulturer ofta har olika framtida mal med sin
egna situation och arbetsplatsen. Intervjuperson 2 berdttar kopplat till detta att vissa
subgrupper har skapats pa det nya kontoret, vilka sitter pa sina vanliga platser hela tiden.
Ledaren ndmner fortséttningsvis att de har forsokt att motverka subkulturer genom mdéten, att
prata, ha uppfoljningar och liknande men att det ar svart. Eftersom det har varit svért att fa
bort medarbetarna frdn kontoren har Intervjuperson 2 bokat in mdten pd andra kontor, men
tror att det bista hade varit om alla satt pa samma kontor. Enligt Gelder och Thornton (1997)
fortsdtter subgrupperna att finnas sa linge de moter de behov som efterfragas av
medlemmarna. Samtidigt uttrycker Intervjuperson 1 att det hir med subkulturer &r ndgonting
som troligtvis alltid uppstar med olika grupper och avdelningar.
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5. Diskussion

Under detta avsnitt tolkas och vérderas de resultat som framkommit, med hénsyn till de
fragestillningar som ligger till grund for uppsatsen. Resultaten diskuteras generellt och
framétblickande vigval presenteras.

5.1 Motiv till ABW

Vi tror att ett meningsfullt syfte dr en framgangsfaktor och nér tankar uppstér kring att infora
ABW-kontor behovs, som ndmnt, fragor stdllas om varfor. Och passar var verksamhet for det
aktivitetsbaserade arbetssittet? Utifran insamlad information verkar svaret vara ja pa den
sistndmnda fragan. Fridgan varfor skiljer sig sdklart at, men det behdver gé ihop med
organisationens visioner och virderingar. Det handlar bade om ekonomi och om
medarbetarnas upplevda behov. Vi skulle vilja hdvda att arbetsséttet gynnar bade individ,
grupp och organisation. P4 individnivéd kan ett arbetsliv med rétt balans uppnés nir insikter
kring fordelarna med arbetssittet skapats. ABW ér inte bara en lokal utan det handlar ocksa
om verktyg och attityder. Att skapa arbetsytor dir medarbetarnas behov tillgodoses gynnar
aven gruppen da produktivitet och effektivitet kan 6ka. Det gynnar 1 sin tur organisationen
som &dven skapar effektiva miljoer pd dyrbara ytor. Resurser, vilket Intervjuperson 3 nidmner,
delas pa och en yngre generation lockas, vilket Intervjuperson 2 tar upp. Att ha i atanke &r
dock att personligheten dven &r en viktig faktor som spelar in. Vidare tror vi att det ar viktigt
med en grundlig forundersdkning, vilket dven tas upp bland respondenterna. Om
forutsittningarna inte finns dr det som upplagt for att misslyckas. Att skapa exempelytor,
vilket Intervjuperson 1 beskrev att de gjorde, dir medarbetarna fir se och testa pa olika
utformningar tror vi bade kan vara anvéndbart i utvecklingen av befintliga kontor men ocksa i
borjan av att inforandet av arbetssittet.

5.2 Implementering

Gillande organisationsforandringen maste det finnas ndgon som ar ansvarig for konceptet,
och girna flera fran olika omréden, for att i hela bilden. Information om vem som har varit
delaktig 1 projektet med omstéllningen skiljer sig lite at, men Intervjuperson 1 ndmner att
bade direktoren, ABW-ambassadorer, chefer och medarbetare var involverade. Vi anser
vidare att det ar viktigt att f4 med sig cheferna i fordndringen da en ledare bor folja
ledningens linje. Detta lyfter d4ven Intervjuperson 3 med argumentationen att ledarna é&r
foretagsrepresentanter. Intervjuperson 2 ndmner till skillnad frén Intervjuperson 1 att de var
sena med att involvera ledarna samtidigt som Intervjuperson 3 betonar vikten av att ledarna
forstar varfor forandringen genomfors. Ledarna kan vara kritiska mot ledningen, men mot
medarbetarna maste de vara positiva, eftersom ledarna representerar sin arbetsgivare.
Eftersom ledaren har ett fortroende och ett uppdrag att agera forebilder anser vi dessutom att
det ar viktigt att dven ledarnas upplevda svérigheter bemots. Ser ledarna fordndringen som
ndgonting positivt kommer de i sin tur att formedla det vidare till medarbetarna. Vi tror dven
att alla gynnas av en ordentlig plan och att tidigt i processen prata om det kommande
arbetssdttet for att vicka reflektion och nyfikenhet. Samtliga respondenter lyfter att
information gatt ut, dven om det skiljer sig kring nér i tiden detta har intréffat. Att anordna
diskussioner 1 varje fas tror vi forslagsvis skulle kunna hjélpa till att skapa delaktighet och
forhindra vissa felsteg under processens géng. Alternativet dr att uppritta en checklista,
vilken skulle kunna fylla samma funktion. Saker leds 1 ritt riktning fran borjan och alla 1
verksamheten blir delaktiga i utformningen. For att sedan lyfta fram kortsiktiga resultat hade
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en rolig aktivitet kunnat planeras som symbol for att 1imna négonting bakom sig. Under
processens gang har det framkommit olika typer av feedback, men for att feedback ska kunna
leda till utveckling tror vi att den behover vara konstruktiv, det vill sdga vara meningsfull och
ha ett syfte. Och ett sitt att mota negativ feedback dr att se det som ett forslag pa forbéttring
snarare dn ett problem som undviks att motas. Feedback tror vi slutligen ér av allra storsta
vikt d alla behover fa veta att det arbete de utfor ar betydelsefullt. Det finns ingen 16sning
som passar alla men vad som kan konstateras ar att arbetsmiljoer som framjar kreativitet ar
bortkastade om implementeringen inte dr vél genomtdnkt och medarbetarna inte anpassar sig
till arbetssattet.

5.3 Motstind mot foridndring

Det finns alltid tvd sidor av myntet, sérskilt ndr det géller fordndringsprocesser. For att
minska motstdand behover fordndringsledare lyssna pa médnniskor och acceptera att de
upplever en oro. Detta dr ndgonting Intervjuperson 3 ocksé lyfter da det enligt ledaren gér att
bemota oro genom att lyssna och att mycket handlar om att den som kdnner oro ska fa beritta
om den. Det skulle ocksa kunna vara bra att samla ihop gruppen i vilken de tillsammans far
beskriva var de helst utfor sina arbetsuppgifter och vad de kdnner att de behover for att kunna
utfora ett bra arbete. Frin respondenterna framkommer det att det har gjorts dndringar efter
medarbetarnas behov, vilket skulle kunna leda till att motstaind minskas. Om medarbetare
saknar verktyg for att arbeta skulle vi vilja hdvda att det inte ldngre ar aktivitetsbaserat och
darfor ar det av stor vikt att sddana saker horsammas. Vi anser vidare att hemarbete, vilket
drastiskt har okat det senaste aret, skulle kunna vara ett bra alternativ for att finna arbetsro.
Hemarbete bor dock ses som nidgonting positivt och inte enbart ske som en form av motstand,
med anledning av att individen inte trivs i miljon. Rorlighet under dagen gor alla arbetsplatser
bra och att sjélv fa kinna att det finns mojlighet att paverka arbetsmiljon ytterligare kan bidra
till storre ndjdhet. Fortsdttningsvis tror vi att dialog och genom att svara pa fragor kan minska
motstand. Alla respondenter beskriver att de har varit noga med att hora in dsikter, att de har
anvint feedback samt lagt mycket kraft pa att svara pd fridgor och ge information. Detta
rekommenderar vi darfor att de fortsdtter med. Att vaga mota motstdnd och vara 6ppen for
upplevd problematik dr viktigt for att alla ska trivas och for att organisationen ska kunna
drivas framat. Vi tror dven att det dr viktigt att vara tydlig gentemot medarbetarna gillande
varfor fOretaget bestdimt sig for att genomfora fordndringen och Overga till ett
aktivitetsbaserat arbetssétt. Respondenterna tar upp olika orsaker till varfor ABW ér positivt,
men oklarhet rader kring 1 vilken utstrackning detta formedlats till medarbetarna.

5.4 Det 6dmjuka och tillitsbaserade ledarskapet

Samtliga respondenter betonar vikten av tillit i en ABW-miljo, dir fokus ligger pa mal istéllet
for kontroll. Intervjuperson 2 lyfter tillit som den viktigaste aspekten eftersom det &r omdjligt
att veta var medarbetarna befinner sig hela tiden. Intervjuperson 3 forklarar att det &r viktigt
att leda maélstyrt i1 ett coachande ledarskap, oavsett ABW eller inte, men att arbetssittet kan
fungera som en katalysator for att sldppa kontrollen. Vidare forklarar Intervjuperson 2 att de
ledare som tycker att det dr jobbigt med ABW har tillitsbrist med stort kontrollbehov. Vi tror
att det handlar om att titta pa vad medarbetarna faktiskt gor och vilka behov som medfdljer,
for att sedan anpassa miljon utefter det. Intervjuperson 1 lyfter sdrskilt att de fatt bygga om
miljon ett antal ganger eftersom behoven inte uppfyllts fullt ut, alternativt fordndrats.
Intervjuperson 1 anser vidare att ett gott ledarskap i en ABW-milj6 innebir att ledaren lyssnar
pa personalen, och tillmdtesgar de behov som finns. Det instimmer Intervjuperson 3 om i
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form av att ett gott ledarskap innebér att medarbetaren uppfyller sina mal och sitt uppdrag,
och att det r ledarens uppgift att lings med vigen tillhandahalla de resurser och det stod som
kravs for detta. Intervjuperson 1 forklarar ocksé att hen inte vet ndgon medarbetare som slutat
till foljd av forandringen. Vi tror att det finns en risk att forlora medarbetare till foljd av
forandringen om de inte arbetar tillrickligt med ledarskapet. Vidare tror vi att det ar viktigt att
som ledare agera forebild, dven om det ibland kan vara jobbigt, for att fordndringen ska fa
ordentligt fiste. Det dr en omorganisering av hela organisationen, vilket innebér att alla maste
arbeta 1 den nya miljon for att den ska fa faste. Intervjuperson 1 lyfter att det strax efter
fordndringen inte var sérskilt manga ledare som anvidnde de Oppna ytorna, nagot de sedan
fick dndra pa for att kunna agera foredome.

Vidare anser vi att tillit inte 4r nagot som ska fortjinas av medarbetarna, utan den ska finnas
dar grundldggande for att ABW ska fungera. Den behdver ocksé ga at tva hall och inte foljas
upp om det inte finns skl for det. Detta dr inget som framkommer under intervjuerna men
samtliga respondenter lyfter kontrollbehov som en aspekt, och déarigenom skulle det kunna
Oversittas till att de ser tilliten till medarbetarna som négot grundldggande. Vidare
framkommer det inte heller huruvida strukturen sett ut och hur uppfoljningen gatt till, ndgot
som vi tror dr viktigt att fokusera pi. A andra sidan forklarar respondenterna att de varit
noggranna med att vara ute i organisationen och hort medarbetarnas asikter kontinuerligt.

5.5 Digital och fysisk kommunikation

Respondenterna lyfter genomgaende vikten av att vara ute och prata om fordndringen i
organisationen. Vi tror att det dr viktigt att forstd att kommunikationen méste finnas i olika
former eftersom méanniskor tar sig an information pa olika sétt, skriftligt och/eller muntligt.
Vidare lyfter samtliga att de har olika informationskanaler digitalt, i form av intranit, mejl
eller chattgrupper. I och med att kommunikationen férmedlas pd olika sitt, sikerstélls att
informationen tas del av. Det dr dérigenom viktigt att vara lyhord for att ménniskor tar in
information pé olika sitt for att de som tar in information genom att lyssna inte ska missa det
som skrivs och vice versa. Vi anser ocksa att ledarens delaktighet dr grundlaggande, samt att
det finns en struktur for att skapa gemenskap. Intervjuperson 2 lyfter sirskilt problematiken
kring samarbetet och att det finns risker for att gruppen splittras, men anser ocksaé att det finns
en forvédntan pa att ledaren ska vara drivande 1 detta. Intervjuperson 1 forklarar att ledarskapet
méste vara Oppet och att ledaren behdver vara beredd pa att delta i diskussioner pa ett annat
sdtt dn tidigare. Vi menar att detta innebdr mer jobb for cheferna i1 borjan, men att det &r
l6nsamt i ldngden. Intervjuperson 2 forklarar att det &r ldttare att vara delaktig i strukturen nu
med hinvisning till covid-19, eftersom det &dr enklare att ha kontinuerliga avstimningar. Ett
sétt att arbeta med sammanhallningen skulle enligt oss kunna vara att ha en gemensam
kalender, for att halla koll pd var chefer och medarbetare befinner sig. Detta dr inget som
framkommer fran respondenterna i dagslaget, men skulle kunna vara ett framtida forslag att
arbeta med. Atminstone nir coronapandemin ir dver och medarbetarna oftare arbetar pa
kontoret.

5.6 Synen pa kultur

Om kulturen definieras av att det dr enklare att tala om mojligheter 4n svarigheter ar det
nagonting som bor uppmarksammas. Detta eftersom bade ledare och medarbetare ska kunna
kénna sig trygga med att uttrycka upplevd problematik. Medarbetaren ska exempelvis kunna
papeka nir det gatt for lang tid mellan samtal eller om medarbetaren kédnner sig utanfor resten
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av gruppen. Att kdnna sig utanfér sammanhallningen uppstar troligtvis lattare som nyanstélld
1 en ABW-miljo och Intervjuperson 2 podngterar just det, att det nog kan vara svart att
komma som ny till en sa pass Oppen plats. Intervjuperson 3 lyfter att nya kollegor kan
paverka kulturen sa att nya ingredienser blandas in, vilket dr en positiv aspekt av det hela. Vi
tror att nyanstillda i viss utstrickning saknar sjdlvstdndighet och att ledaren behdver ta
hénsyn till detta. Det skulle kunna underléttas genom att det skapas processer for hantering av
nyanstdllda anpassade till det aktivitetsbaserade arbetsséttet. En del av processen skulle
kunna innefatta att avdelningen sitter tillsammans den forsta tiden for att den nyanstéllda ska
f4 en mojlighet att lara kdnna alla. Vi tror vidare att det dr viktigt att alla ses och fangas upp
och att ledningen anstrianger sig for att behdlla sammanhallningen. Intervjuperson 2 beskriver
kopplat till detta att deras organisationskultur kdnnetecknas av att de d4r mana om varandra
och att arbetssittet 1 sig dr vilkomnande. Ett sétt att uppritthdlla detta och forhindra att
samtalen dor ut dr exempelvis genom kortare medarbetarsamtal en gang i mdnaden. Detta &r
ingenting som framkommer gors, men ndgot som i sddant fall skulle kunna Gvervégas.
Respondenterna beskriver dock genomgaende att de varit noggranna med att vara ute i
organisationen och prata under hela processen, dven efter. Att forhindra att samtalen dor ut &r
dven viktigt eftersom alla har ett behov av tillhdrighet och dérfor kan olika former av
chattgrupper ocksa vara ett alternativ for att skapa tillhorighet. I den kan det exempelvis
skrivas var samtliga sitter under dagen eller nér det dr dags for fika. Eftersom respondenterna
tidvis lyfter problematiken kring sammanhéllningen ar detta ndgot som skulle kunna
overvigas, om det inte redan gors. Eftersom framtiden inte dr en kopia av nuet tror vi att det
behovs ett stindigt arbete med foretagets kultur for att en rétt sddan ska kunna bibehallas
och/eller utvecklas, och kopplat till en organisationsfordandring dr det en klar fordel om
foretagskulturen stodjer det som Onskas fordndras och arbeta emot. Ofta kan det finns en tro
pa att det finns en gemensam &verenskommelse om vilka regler och normer som géller och
darfor behdvs det oavsett vilken typ av organisation eller team som arbetas 1 séttas upp
tydliga strukturer och mél som arbetas efter.

5.6.1 Subkulturer

I detta fall, att organisationerna har subgrupper, behover inte nédvéandigtvis betyda att den
stora gruppen inte fungerar bra. Diremot finns det subgrupper som &r mindre bra och
avsaknaden av samhorighet, 1 form av att det bildas grupper som motsétter sig fordndringen
pa olika vis, dr ndgonting som maste forsoka arbetas bort. Om den storre gruppen lyssnar till
samtliga medarbetares behov kan det paverka medarbetarna att identifiera sig med den
gruppen istéllet. Att prata, ha moten och liknande, vilket bland annat Intervjuperson 2
uttrycker att de gor dr darfor ndgonting som vi anser att de bor fortsitta med.

Vidare tror vi det &r viktigt att 1dgga fokus pa den Gvergripande gemenskapen, snarare dn de
mindre grupperna. I en ABW-miljé, och i organisationer dverlag, dr subkulturer sillan
icke-existerande men i1 en milj0 dir medarbetarna befinner sig pd olika platser dr det
grundldggande att halla ithop gruppen i stort. Detta skulle kunna gdéras genom gemensamma
aktiviteter och ett visionsbaserat ledarskap. Om de organisatoriska malséttningarna och
varderingarna lyckas presenteras och forankras tror vi att en starkare organisationskultur kan
skapas, och subkulturerna minska.
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6. Avslutande reflektioner

Det aktivitetsbaserade arbetsséttet bestar av olika zoner (Lidstrom, 2016). Utformningen av
dessa tror vi har stor betydelse for fordndringens utfall men dven huruvida enlighet finns
kring vilka beteenden som passar i vilka zoner. Var kontaktperson (Personlig
kommunikation, 2020-11-24) pekar ocksé pa det stora ansvaret som ligger pé individen pé ett
ABW-kontor. P& ett ABW-kontor forvintas medarbetaren sjilv ha kontroll dver sitt arbete.
Det tdnker vi fOrutsatter att medarbetaren har formégan att leda sig sjdlv, och for att kunna
nyttja alla de mgjligheter som kommer med det aktivitetsbaserade arbetsséttet tror vi att det ar
centralt att alla tar ansvar for att utveckla sitt eget arbetssétt.

Enligt Lidstrom (2016) &r innovationskraften starkt forknippat med 16nsamhet och framgang.
En konsekvens av att inte hdnga med ténker vi dirfor kan bli att kontor stdr tomma samtidigt
som rum for moten ofta dr fullbokade. Vidare menar Babapour et al. (2018) att en 6kning av
produktiviteten och samarbeten kan vara anledningar bakom implementeringen. Lidstrom
(2016) trycker ocksa pé hur samarbete fraimjas och hur nojdare medarbetare skapas genom
arbetssittet. Detta antar vi grundar sig i att det motverkar statiskt och ensidigt arbete och med
hjédlp av aktivitetsbaserat arbetssétt tror vi att kontoren kan bli den mdtesplats dit
medarbetarna vill gd. Dessutom dr en 0kning av de anstélldas rorlighet enligt Babapour et al.
(2018) en nyckelfaktor for att uppna malen rorande samarbete och produktivitet. Vi funderar
dven pa huruvida en personlig pragel pa ens arbetsstation paverkar produktiviteten. Om det
gar att koppla samman produktivitet med personlig priagel finns skél att se 6ver hur det kan
skapas mer personliga uttryck.

Babapour et al. (2018) och Lidstrom (2016) talar vidare om informationsteknik och
internetgenerationen. Globalisering och digitalisering for med sig mojligheten att arbeta var
som helst niar som helst. I takt med att detta utvecklas tror vi att det gar att utveckla det
aktivitetsbaserade arbetsséttet ytterligare. Arbetsséttet blir samtidigt allt mer populért
(Lidstrom, 2016). Med hansyn till detta uppstar tankar hos oss kring foretagshemligheter och
sekretess. Hur hanteras dessa pé bista om de Oppna samtalsytorna dr manga?

Appel-Meulenbroek et al. (2011) podngterar svarigheten med att skapa ett kontor som tar
hinsyn till alla medarbetares personligheter, aktivitetsmonster och arbetsstilar. Detta kopplar
an till det motstdind som kan uppstd, se punkt 5.3 for tidigare diskussion. I studien av
Babapour et al. (2018) undersoktes hur medarbetare anpassade sig till ABW och dér visade
det sig att de med ett avvisande forhallningssétt inte experimenterade med byte av
arbetsstation. Ett sétt att motverka detta foreslogs vara att skapa situationer dar medarbetarna
utforskar konceptet tillsammans. Att utforska skulle kanske ocksé enligt oss kunna innefatta
att medarbetarna far en utbildning i hur de pa ett effektivt sitt anvdnder digitala verktyg.
Detta eftersom besparingar i tid skulle kunna bidra till att medarbetare anpassar sig enklare.
Studien av Wijk et al. (2020) pekar fortsdttningsvis pa att organisationer som implementerar
ABW bor frimja upplevd meningsfullhet 1 processen for att bromsa minskningar i
tillfredsstéllelse. Detta gér att koppla till fragor som ror motiven bakom ABW och sjilva
implementeringen, se punkt 5.1 och 5.2 for diskussion. Att det finns ett syfte med att byta till
aktivitetsbaserat arbetssétt, samt att alla forstar detta syfte dr i grunden vad processen bygger

pa.
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6.1 Slutsats

Utifrdn var kdrnkategori organisationsfordndring kan det konstateras att aktivitetsbaserat
arbetssitt i grunden dr en organisationsforandring. Det dr dock viktigt att fordndringen har ett
syfte s& att alla har en forstaelse for vad arbetssdttet faktiskt innebdr samt att detta syfte
genomsyrar hela organisationen. Ar arbetssittet ett sitt att 6ka sammanhallningen, forbittra
kulturen, produktiviteten, ndgot annat eller kanske alltihop? Vad som kan konstateras r i alla
fall att inforandet av arbetsséttet kan bli ett sitt att mota framtiden. D4 arbetssittet innebér en
organisationsfordndring blir det ocksd av storsta vikt att fordndringsprocessen gors pd rtt
sitt. Implementeringen dr en stor del av processen, men for att den ska bli lyckad maste
fordndringen forst forankras, for att kunna f4 med alla pa tdget. Motstdnd mot fordndringar
kommer alltid att uppsta, da det dr omojligt att tillfredsstdlla alla. Vad som kan goras ar att
forsoka ta hiansyn sd gott det gér till de synpunkter som lyfts, men framforallt lyssna pa
medarbetarna. Det innebér att vara ndrvarande och att svara pd fragor. Det rdcker dock inte
alltid med att bara lyssna utan det behdver ocksd ageras da det 4r nodvindigt. Att skapa
engagemang och ha en tydlig plan som formedlas ut ordentligt dr ocksa ett sdtt att minska
motstidnd. I processen behover feedback sdledes gé &t bada héllen for att skapa bista mojliga
resultat.

Angaende ledarskapet i en ABW-milj6 kan slutsatser dras om vikten av en nérvarande ledare
som arbetar mélstyrt med hog grad av tillit till sina medarbetare. Det far ddremot inte
glommas bort att tilliten ska g at bdda hill och att medarbetarna behover kdnna fortroende
for ledaren. Denna tillit ska inte heller fortjdnas, utan vara grundliggande. Den far endast
foljas upp om det finns skél for det. Det dr ocksa centralt att malen &r tydliga och att visionen
formedlas tidigt i processen. De krav som ledaren stéller pa sina medarbetare, och vice versa,
maste tydliggoras for att kunna genomfoéras. Ledaren behdver 1 sin tur vara delaktig 1
processen och agera ett tydligt stod for medarbetarna, snarare én att kontrollera deras arbete.
Det dr viktigt att ha i tanke att det som fungerar idag kanske inte fungerar imorgon, darfor
maste ledaren vara flexibel 1 arbetssittet. Vidare behover ledaren fungera som en forebild 1
organisationen, da hela organisationen inkluderas i ABW. Det dr darfor grundlidggande att
alla, frin medarbetare till VD, anvénder sig av de Oppna ytorna for att skapa sammanhéllning
och jamstélldhet 1 organisationen. Ett sérskilt ansvar ligger pa ledaren att halla ihop gruppen,
dven nér det kénns svért. Det kan uppfattas som att ABW kraver mer av ledaren, och kanske
ar det sa, men om arbetssittet uppfyller sitt syfte kommer det att gynna bade individ och
organisation. Slutligen kan det alltsd konstateras att det i en ABW-miljo behdver sléppas pa
kontrollen, dock inte ledarskapet, eftersom detta tycks vara grundliggande for ett lyckat
utfall.

Knutet till kommunikation har det varit tydligt att kommunikationen blir allt viktigare i en
miljo dér samtliga befinner sig pé olika platser. Det kan vara svért att fa snabba svar pa fragor
nér det inte ldngre gar att titta forbi chefens skrivbord. Daremot har det visat sig leda till mer
effektiva arbetsdagar. Vad som é&r viktigt dr att ta fram vélgrundade metoder for att
kommunicera i organisationen, exempelvis genom olika chattgrupper eller e-post. Det har
visat sig att den rddande coronapandemin givit upphov till en snabbare utveckling av de
digitala kanaler som krdvs for att kunna arbeta i en ABW-miljo, eftersom det blivit ett
ofrivilligt tvng. Vidare &r det grundldggande att kommunikationen dr kontinuerlig och att det
som behover vara fysiskt ska fa fortsatta vara det. ABW ar inte till fOr att traffas mindre, utan
snarare 1 nya sammanhang och pa ett mer flexibelt sitt. Kommunikationen maste saledes
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héllas levande, och fér aldrig d6 ut. Slutligen &r det av yttersta vikt att kommunicera, inte
bara informera. Det maste gd &t bidda hall och organisationen behdver vara lyhord for den
respons som uppkommer. Ledare behover ocksa vara tillgdngliga for sina medarbetare nér de
behover det, och inte bara nir de sjilva vill ha svar pa fragor.

Kopplat till kultur &r det viktigt att virna om sammanhallningen. Detta kan goras genom att
anordna gemensamma aktiviteter for att hélla ihop gruppen eller genom att ha en gemensam
kalender eller gruppchatt. For de som redan anser sig ha en bra sammanhallning kan det vara
viktigt att sdtta ord pd vad det dr som gdrs som bidrar till att det fungerar bra. Vidare ar det
centralt att utarbeta sdtt for hur kulturen ska formedlas till nyanstillda i ABW. Det vill sidga
hitta sétt for hur de ska bli en del av helheten och kédnna sig trygga i sin roll. Detta blir en
storre utmaning i en aktivitetsbaserad miljo, di alla platser inte &r fasta kontorsplatser. De
nyanstillda behover saledes fa det stod som behdvs for att kdnna sig bekvdma 1 sin roll och 1
miljon. Organisationen behdver dven vara uppmérksam pd olika former av subgrupper och
subkulturer. Dessa behdver inte nddvandigtvis utgora ndgot storre problem. De kan dock ha
skapats av missnoje, vilket gor det viktigt att vara uppmarksam redan tidigt i férdandringen.
Att lyssna av rummet och ta till sig vad det dr som upplevs saknas dr darfor viktigt for att
bibehalla den gemensamma kénslan av tillhdrighet.

Sammantaget bor det ses som en tillging att arbeta med ABW, snarare &n nagot
anstrangande. Efterfragan pa effektiva kontor kommer troligtvis att vdxa &nnu mer i
framtiden och vi tror att ABW tilliter en arbetsplats som &r béttre anpassad for
organisationens och de anstilldas behov. Att ABW stindigt kan fordndras efter behov ar
ocksa ett sétt att gora arbetsséttet mer héllbart i lingden. Detta krédver dock en lyhord ledning
som uppskattar medarbetarnas respons, samt en vilgrundad vision. Vidare dr det
grundldggande att fordndringen inte sker for snabbt och att den dr noga genomtéinkt. Hela
organisationen behdver, som ndmnt, vara med pa tdget innan fordndringen sitts igdng.

Syftet med denna wuppsats var att beskriva och analysera ledares upplevelser av
aktivitetsbaserat arbetssétt. Detta har gjorts genom att stdlla fragor dér ledarna fatt lyfta
mojligheter, svérigheter och tankar kring arbetssdttet. Den forsta fragestdllningen som
uppréttades for uppsatsarbetet berdr de utmaningar som ledarna stills infor i en ABW-miljo.
Dessa har visat sig vara minga, men den dvergripande uppfattningen &r positiv. Det finns en
tanke om att en vélgrundad vision och ett vdl genomfort fordndringsarbete 1 lingden kommer
leda till ett mer flexibelt och effektivt arbetssétt for alla. Det kan vara svirt att som ledare
hora alla synpunkter, f4 thop sammanhallningen, bemdta motstand, kommunicera pa samtliga
plan, virna om kulturen och sldppa kontrollen. Dessutom forvintas ledarna samtidigt leda
sjdlva fordndringen. Den andra fragestédllningen berdr huruvida ledarna upplever att detta
arbetssdtt paverkar organisationen. Det paverkar givetvis organisationen péd alla plan,
eftersom den dr bestdende av bade ledare och medarbetare med olika intressen. Det blir en
mer flexibel arbetsplats dér effektivitet kan skapas, vilket i sin tur leder till att organisationens
resultat gynnas. Diaremot tar sig motstind uttryck i form av att medarbetare exempelvis sétter
sig pd samma plats varje dag, vilket minskar effektiviteten arbetssittet efterstravar att uppna.
Vidare ar det ett hallbart arbetssitt dir en jamnare resursfordelning dger rum, detta for att fler
ska fa tillgang till fler mojligheter. Séttet organisationen kommunicerar pa blir ocksa
flexiblare, ofta i form av en positiv okning av digitala informationskanaler. Att arbeta
maélstyrt och slidppa pa kontrollen leder i sin tur till en trivsam organisation dér tillit rader pa
samtliga plan, &ven om detta dr en kontinuerligt uppratthallande process.
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Med hinsyn till ovanstaende uppsats, dr da framtiden det moderna kontorslandskapet? Eller
ar det kanske nagot helt annat?

6.2 Forslag till vidare forskning

Den storsta andelen studier vi ldste behandlade medarbetarnas syn pa aktivitetsbaserat
arbetssitt. Det vi upplever saknades var studier kring ledare i samma kontext. Likval anser vi
att det finns en avsaknad av hur medarbetare upplever ledarskapet i en ABW. Huruvida
medarbetarna trivs med ledningsstrukturen har en péverkan pd en méngd olika omriden.
Vidare, da sjdlva organisationsfordndringen innebdr méinga aspekter att ta hinsyn till hade
relevanta och upplevda utgéngspunkter och hjilpmedel i detta varit intressant att undersoka
nirmare. Ytterligare forskning kring ABW som organisationsforidndring kan séledes bidra till
att de kommande omstillningarna blir lyckade fran borjan. Forskningen kan med andra ord
ligga till grund for det stdd som behdvs 1 en fordndring likt denna.

Aven om det inte dr ndgot denna studien Amnat att utforska eller kommer i nirheten av hade
det vidare varit intressant att undersoka vad arbetsséttet har for paverkan pé det idag
granslosa arbetslivet. Det hade dven varit intressant att se fler studier som jamfor olika
aktivitetsbaserade kontor. Fortséttningsvis hade det varit spdnnande att g djupare in pa
fragor som beror arbetsmiljoansvar, sekretess och individuell anpassning.

Att fler och fler organisationer viljer att 6verga till aktivitetsbaserat arbetssétt gor ytterligare

forskning kring omrddet bade relevant och intressant. All forskning kring dmnet bidrar
séledes till 6kad kunskap och forstéelse.
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8. Bilagor

8.1 ABW-kontor i bilder
Visuellt exempel pa ABW-kontor.

Bild 2 (Internt material).
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Bild 3 (Internt material).

Bild 4 (Internt material).

Véalkommen till
Samarbets-
Zonen
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Bild 5 (Internt material).
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8.2 Intervjuguide

Intervjuguide for ledare

Tack for att du tar dig tid att stélla upp pa denna intervju!

Vi laser for ndrvarande termin fem pd Personal- och arbetslivsprogrammet vid Lunds
universitet, med inriktning pedagogik. Denna termin skriver vi var C-uppsats, det vill sdga
vart examensarbete, med intresse av att studera ledares upplevelser av aktivitetsbaserat
arbetssitt.

Alla svar kommer att behandlas konfidentiellt i form av att varken du eller organisationen
kommer att nimnas vid namn.

Intervjun kommer att spelas in, for att underlétta transkriberingen, dr det okej for dig? Endast
vi kommer att ha tillgéng till ljudfilerna och informationen kommer efter avslutat arbete inte
langre att finnas tillgénglig att brukas eller begagna sig av.

Bakgrund
1. Beritta lite kort om din tjanst och hur linge du samt organisationen har arbetat
aktivitetsbaserat? (Relationen till ledarskap? Var hen med fran borjan?).
Ledarskap
1. Vad anser du vara gott ledarskap 1 en aktivitetsbaserad milj6?
- Hur bor en ledare arbeta for att engagera medarbetarna i sitt arbete?
2. Vilka forvantningar finns pé ledare i1 en aktivitetsbaserad milj6?
- Vilka forutséttningar finns for att genomfora dessa?
3. Vilka for- respektive nackdelar ser du med ledarskap i en aktivitetsbaserad miljo?
4. Ser forviantningarna pa medarbetarna annorlunda ut vid ett aktivitetsbaserat arbetssétt
och 1 sé fall pa vilket sétt?
5. Vilka redskap finns for att méta att de krav som stélls pa medarbetarna uppnés?
Kommunikation
1. P4 vilket sitt blir kommunikationen viktig i en aktivitetsbaserad miljo?
2. Vad dr god kommunikation for dig vid aktivitetsbaserat arbetssitt?
- Hur upprétthalls detta? Hur ser ledarens roll ut i relation till detta?
3. Hur ser kommunikationen ut rent praktiskt? Vilka kanaler/metoder anvinds?
4. Vilka mojligheter respektive svarigheter ser du med kommunikationen mellan ledare
och medarbetare?
Organisationsforindring
1. Vilka méjligheter och utmaningar foljer med en sddan hér férdndring?
2. Hur bor en ledare agera for att upprétthalla engagemanget hos medarbetarna fore,
under och efter en fordndring som denna?
3. Pavilket sitt implementeras en fordndring som denna pa bésta sétt?
4. Hur tar sig eventuellt motstand uttryck och hur hanterar man detta som ledare?
Organisationskultur
Vad kénnetecknar en bra organisationskultur i en aktivitetsbaserad milj6?
Hur ser organisationskulturen ut pa din arbetsplats?
Har er kultur fordndrats sedan ni borjade arbeta aktivitetsbaserat och 1 s fall hur?
(Hur ska en ledare agera for att motverka subkulturer?)

=
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5. Hur skapas och bibehélls en bra kultur i en sddan hir miljo?
- Vilka forutséttningar finns?
Avslutande
- Har du ndgot mer du vill tillagga?
- Far vi lov att aterkomma vid fragor eller komplettering?

Tack s& mycket for din medverkan!
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