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Sammanfattning

| mars 2021 pabdrjades uppdraget Framtidens arbetsplats som en foljd av beslutet att
verksamhetsstodet vid Karolinska institutet efter covid-19 pandemin skulle 6verga till ett mer
flexibelt arbetssatt. Det Overgripande syftet med projektet ar att folja utvecklingen gallande
arbetsmiljé inklusive ledarskap, hélsa och prestation mot bakgrund av de insatser och
forandringar i arbetssituationen som skrivits fram i rapporten Hybridarbetsplatsen - ett flexibelt
arbetssatt [1]. Den storsta forandringen ar att medarbetare i storre utstrackning kan arbeta pa
distans, upp till 49%, i den man verksamheten tillater. Uppdraget finansieras av centrala
samverkansgruppen vid KI.

| foreliggande rapport presenteras resultatet fran delstudie 1 i projektet Framtidens arbetsplats:
en intervjustudie med 15 chefer vid verksamhetsstodet (UF och institutioner) pa Karolinska
Institutet. Syftet med delstudien var att fordjupa kunskapen om de forandringar som genomforts
genom att intervjua chefer om deras upplevelser av det nya arbetsséttet och dess paverkan pa
medarbetarskapet och ledarskapet.

Sammanfattningsvis visar resultaten att det nya hybridarbetsséttet medfor bade nya mojligheter
och utmaningar.

Det nya arbetssattet upplevdes ha 6ppnat upp for nya satt att stodja verksamheten pa ett mer
effektivt satt, genom mojlighet till snabbare aterkoppling och &rendehantering i digitala
motesformer. Men formerna for det nya arbetssattet upplevdes fortfarande vara under
forhandling, sarskilt gallande nar medarbetarna forvantades vara pa plats. Detta kunde ibland
leda till kénslor av osékerhet hos medarbetarna, vilket i sin tur kunde leda till kénslor av
orattvisa inom grupper. For att bemota sadana kanslor belystes vikten av att fran borjan vara
tydlig med forvantningar kring utformningen av arbetet vid nyanstéllningar, samt att vara tydlig
och transparent i beslutfattandet. Men oavsett hur fordelningen sag ut, och om kontorsdagarna
var fasta eller rorliga, sa var de flesta cheferna eniga om att det i slutandan var verksamhetens
behov som styrde nérvaron.

Gallande medarbetarskapet upplevde cheferna att medarbetarna var mer ndjda i det nya
arbetssattet, vilket delvis beskrevs som en effekt av den 0kade balansen mellan arbete och
privatliv. Men det fanns &ven nya utmaningar som uppstod ndr man inte langre tréffar sina
medarbetare och kollegor varje dag. Dessa utmaningar beskrevs vidare som extra framtrddande
for den som ar nyanstalld. Minskningen av sociala och spontana moten upplevdes pa sikt riskera
att leda till en forsvarad vi-kansla inom organisationen. Darfor fanns det en 6kad betoning pa
vikten av att fa till aktiviteter som uppmuntrar sociala interaktioner.

| relation till det egna ledarskapet upplevdes det nya arbetssattet ibland bidra till att det var
lattare att snabbt fa kontakt med sina medarbetare och kollegor. Digitala motesformer
upplevdes underlétta for mojligheten att ge lika mycket utrymme till alla medarbetare, och dven
for att som chef lara kanna sina medarbetare pa ett mer privat plan. Men det nya arbetssattet
upplevdes dven ha medfért nya utmaningar for ledarskapet. Den spontana interaktionen
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upplevdes ha minskat som en konsekvens av att inte alla medarbetare alltid ar pa plats. En effekt
av detta var att det var svarare for cheferna att halla sig uppdaterade om sina medarbetares
maende néar de inte spontant traffade pa sina medarbetare lika ofta som innan. For att inte riskera
att vissa medarbetares maende och behov gléms bort i det nya flexibla arbetssattet kravdes
darfor en ny typ av arbetssétt med det systematiska arbetsmiljoarbetet fran chefernas sida. Det
nya arbetssattet upplevdes aven ha medfort nya forvantningar pa chefsrollen, bland annat att
som chef vara narvarande pa plats pa kontoret och forega med gott exempel.

Tidigare forskning har visat att chefer upplever farre fordelar i flexibla arbetssatt jamfort med
medarbetare. Att ett flexibelt arbetssatt kan innebdra utmaningar for ledarskapet har setts &ven
i tidigare studier av distansarbete under pandemin. Resultaten fran den hér studien indikerar att
utmaningarna kvarstar aven i 6vergangen till ett hybridarbetssatt

Sammantaget visar studien att &ven om cheferna diskuterade olika utmaningar med det nya
arbetssattet hade de flesta chefer en positiv instéllning, och en majoritet av cheferna sag det
som framtidens arbetssatt.

Slutsatser

Under ratt forutsattningar kan hybridarbetsplatsen medféra positiva forandringar for arbetets
utforande, for medarbetarskapet och 6éppna upp for nya, mer effektiva arbetssétt.

Men oavsett vilken vag som tas kommer hybridarbetet medféra nya och férandrade krav och
forvantningar pa chefsrollen. For att undvika de mdjliga negativa effekterna kravs aktiva
atgarder, for vilka det ofta ar chefen som har det 6vergripande ansvaret. Pa samma satt ar det
ofta chefen som behdver hantera de kéanslor och reaktioner som uppstar om de aktiva atgarderna
inte tas. Men &ven om hybridarbetssattet medfor nya utmaningar ar cheferna éver lag positivt
installda till férandringen, och majoriteten ser hybridarbete som framtidens arbetssétt.
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Inledning

Bakgrund

Rapporten Hybridarbetsplatsen - ett flexibelt arbetssatt [1] togs fram pa uppdrag av Karolinska
Institutets (KIs) universitetsdirektor efter initiativ av HR-direktéren med syfte att, med stod i
aktuell forskning och egna erfarenheter fran covid-19 pandemin ge forslag till hur
verksamhetsstodet pa K1 kan utveckla en modern och attraktiv framtida arbetsplats. | rapporten
drogs slutsatsen att ett mer flexibelt arbetssétt hade ett starkt stod internt bland chefer och
medarbetare pa Kl, vilket underbyggde rekommendationen om att bedriva verksamhetsstodet
vid K1 som en hybridarbetsplats. Med grund i detta erbjuder KI fran den 29 september 2021
mojligheten till ett sa kallat flexibelt arbetssatt eller hybridarbetssatt. Mer om drivkrafterna
bakom beslutet finns att l&sa i rapporten Hybridarbetsplatsen - ett flexibelt arbetssatt [1].

For att folja och utvardera 6vergangen till ett mer flexibelt arbetssétt pa Kl under och efter
covid-19 pandemin initierades projektet Framtidens arbetsplats [2]. Overgangen har féljts upp
dels genom upprepade matningar med frageformular som riktats till bade chefer och
medarbetare vid verksamhetsstddet, dels genom intervjuer med chefer vid verksamhetsstddet
pa KI. I denna delrapport presenteras resultaten fran den kvalitativa intervjustudien med chefer
vid verksamhetsstddet.

Begreppen hybridarbetssatt och flexibelt arbetssatt anvands i den har delstudien som epitet for
den 6kade mojligheten for anstallda vid verksamhetsstodet pa Kl att tillampa distansarbete i en
storre omfattning an innan pandemin, i den man verksamhetens behov tillater [3]. Med
distansarbete avses mojligheten att utféra sina arbetsuppgifter delvis i hemmet eller andra
lokaler utan for K1 [1]. Vidare anvénds den definition av begreppen hybridarbetsplats och
flexibel arbetsplats som presenteras i Hybridarbetsplatsen - ett flexibelt arbetssatt [1]:

/.../ en arbetsplats ddr olika tekniska méjligheter anvdinds for utveckling av
arbetssatt och verksamhet. Detta kan bland annat innebara att moéten kan
genomforas bade fysiskt och digitalt samtidigt och att arbetet till viss del kan
utféras pa annan plats &n i arbetsgivarens ordinarie lokaler.

Tidigare forskning

Utbredningen av distansarbete 6kade drastiskt under covid-19 pandemin. Men distansarbete i
sig dr inget nytt fenomen [4] utan har studerats i en svensk kontext &ven innan pandemin [5,6].
Det ar dock viktig att ha i atanke att distansarbete efter pandemin skiljer sig at fran bade
distansarbete innan pandemin, nar det ofta var frivilligt och inte sallan en forman fran
arbetsgivaren, och under pandemin nar det ofta var pabjudet [7]. Samma sak géller forskningen
om ledarskap i distansarbete och digitala arbetssatt [8]. Innan pandemin var virtuella team ofta
globala, vilket skapade sarskilda utmaningar for ledare och chefer nér det gallde att leda
medarbetare med olika bakgrunder i olika tidszoner. Efter pandemin har det dock blivit allt
vanligare att lokala team som tidigare arbetade pa samma plats nu helt eller delvis arbetar
digitalt. Detta skapar en ny typ av utmaningar for de chefer som nu ska lara sig att leda sina
medarbetare i ett nytt, digitalt arbetssatt [9]. Men trots dessa skillnader finns det lardomar att
dra fran tidigare studier av distansarbete.
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Tidigare forskning har visat att distansarbete kan leda till ett flertal positiva effekter i
arbetslivet, sa som en 6kad balans mellan arbete och fritid [7,10] samtidigt som medarbetarnas
effektivitet bibehalls [10]. En annan positiv effekt som distansarbete kan medféra ar en 6kad
kansla av kontroll 6ver arbetssituationen for de anstéllda [10,11].

Men distansarbete har ocksa visat sig innebara nya utmaningar. Aven om en ¢kad flexibilitet i
termer av var och nar arbetet utfors kan medféra en dkad balans i vardagen sa har studier visat
att det kan medfora otydliga granser mellan arbete och privatliv [12,13]. En 0kad andel
distansarbete har &ven visat sig kunna leda till en minskad kansla av samhorighet [7,11,14] och
samarbete [12] mellan medarbetare, saval som utmaningar i larande och kunskapsdelning [14]:
komponenter som alla beskrivs som viktiga forutsattningar for ett framgangsrikt
medarbetarskap pa Kl [15].

Sammantaget visar tidigare forskning att &ven om distansarbete kan ge positiva effekter i
arbetslivet sa behover det inte alltid vara fallet. Studier fran olika kontexter har visat att medan
vissa individer gynnas av distansarbete kan andra paverkas negativt [7,16]. | nya studier av
distansarbetet dras allt oftare slutsatsen att distansarbete inte automatiskt leder till positiva
effekter. Istdllet lyfts vikten av att ta kontextuella och organisatoriska forutsattningar i
beaktning vid en eventuell omstallning till ett mer flexibelt arbetssétt [16-19].

| inférandet av mer flexibla arbetssatt har chefens roll fatt en 6kad betoning [7,16]. Chefen
beskrivs ofta som en nyckelperson for att omstallningen ska fungera, men flexibla arbetssatt
innebar dven nya och forandrade krav och utmaningar for ledaren i fraga [7,16,17]. Att leda
sina medarbetare digitalt staller nya krav pa tekniska fardigheter [9,17]. Dessutom kan den
sociala dimensionen av arbete stéllas infér nya utmaningar. | ett mer flexibelt arbetssétt blir en
viktig del av ledarskapet att tillsammans med medarbetarna bygga och uppratthalla en kénsla
av grupptillnorighet [20]. For att det ska lyckas kravs vidare en formaga hos chefen att skapa
tillit [17], en aspekt som har utpekats bade som sarskilt viktig [21] och sarskilt utmanande [22]
i studier av ledarskap i digitala kontexter. Det tillitsbaserade ledarskapet som Kl infért i linje
med regeringens uppdrag [23] aktualiseras darmed ytterligare i inférandet av ett
hybridarbetssétt. | ett tillitsbaserat ledarskap kraver chefens roll ett tydligt stallningstagande for
vardet av kollegialt samarbete och ansvarstagande kopplat till individens roll samt
verksamhetens och organisationens uppdrag och syfte [15].

En kultur som préglas av tillit och fortroende kraver inte mindre ledarskap, utan en annan typ
av ledarskap i vilket vi leder bade oss sjalva och varandra [15]. Pa ett liknande sétt har tidigare
forskning lyft att ledarskap i ett digitalt arbetssétt inte bara &r en forlangning av ett mer
traditionellt ledarskap, utan innebar en monumental forandring i saval relationen mellan ledare
och medarbetare som mellan ledare och andra aktdrer inom organisationen [17]. Denna
forandring i ledarskapets forutsattningar och utforande kan bidra till ett 6kat behov av chefsstod
fran organisationen [24].
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Syfte
| Hybridarbetsplatsen - ett flexibelt arbetssatt [1] fastslas det att mer fordjupad kunskap kravs
om forutsattningar for och effekterna av hybridarbete pa KI. Behovet aktualiseras vidare av
resultaten fran forskningen om omstallningen till mer flexibla arbetssatt efter pandemin, som
indikerar att bade medarbetarskapet och ledarskapet paverkas av mer flexibla arbetssatt. Likt
Hybridarbetsplatsen - ett flexibelt arbetssatt [1] efterlyser forskningen dven mer kunskap
gallande hur arbetets utférande paverkas av en okad flexibilitet och vilka faktorer som bidrar
till positiva effekter av distansarbete [25], samt vad som kréavs for att uppna valfungerande
arbetsmiljoer i ett hybridarbetssatt [7]. Med grund i detta var syftet med den hér delstudien att
fordjupa kunskapen om de forandringar som genomfoérts i linje med inférandet av ett
hybridarbetssatt vid verksamhetsstodet pa Kl. Detta gjordes genom att intervjua chefer om
deras upplevelser av hur forandringarna hade paverkat:

e Arbetssattet

e Medarbetarskapet

o Ledarskapet

Metod och genomforande

Datainsamling

Datainsamlingen genomférdes med kvalitativ metod genom intervjuer med chefer vid
verksamhetsstodet pa KI. Intervjuerna utgick fran en semistrukturerad intervjuguide som
formulerades utifran delstudiens 6vergripande syfte. Interguiden gar att lasa i sin helhet i Bilaga
1. Fragorna testades av MW och HTL i en pilotintervju med en chef vid verksamhetsstodet.
Efter pilotintervjun diskuterades intervjuguiden och fragorna av HTL och MW, och inga
andringar gjordes.

Samtliga intervjupersoner delgavs information om studiens bakgrund och syfte samt
anvéandningen av de uppgifter och data som Idmnades inom ramen for studien. Informationen
lamnades bade skriftligt via mail i samband med rekryteringen till intervjuerna samt muntligt i
samband med intervjun. Informerat samtycke inhdmtades antingen skriftligt i samband med
bokning av intervjun eller muntligt vid uppstart av intervjun baserat pa intervjupersonens
preferens.

Intervjuerna genomfordes antingen digitalt via Zoom eller pa plats pa Kl, baserat pa respektive
intervjupersons eget val. HTL genomforde atta intervjuer och MW genomforde sju intervjuer.
Tva av intervjuerna holls pa plats pa K1 och 13 av intervjuerna holls digitalt. Syftet med att lata
intervjupersonerna valja plats var dels att 6ka deltagandenivan genom att gora det lattare for
dem att valja en tid och plats som passade det egna schemat, dels att intervjupersonerna skulle
kanna sig bekvama med platsen for intervjun [26]. | de fall som intervjuerna hoélls digitalt
anvandes videofunktionen av bada parter for att bevara kroppsspraket i samtalet [26]. Med
samtycke fran intervjupersonerna spelades intervjuerna in for att underlatta den efterfoljande
databearbetningen. | de digitala intervjuerna sparades endast ljudfilerna for vidare analys. Varje
intervju varade mellan 35 och 76 minuter, (i genomsnitt 50 minuter).
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Urval

| valet av intervjupersoner var malsattningen dels att fa en jamn konsfordelning, dels att fa en
jamn fordelning av chefer som arbetade pa universitetsforvaltningen och pa institutionerna, pa
forskningstunga respektive undervisningstunga avdelningar, samt pd Campus Nord och
Campus Syd. I urvalsprocessen efterstravades &ven en bred representation av olika institutioner
och avdelningar. For en beskrivning av urvalsprocessen, se Figur 1.

Totalt intervjuades 15 chefer. Intervjupersonerna kontaktades utifran en sammanstalld lista med
samtliga chefer pd institutionerna samt en sammanstalld lista med chefer pa UF (N=66). Av de
15 chefer som intervjuades var atta kvinnor och sju var man. Atta av cheferna arbetade pé
universitetsforvaltningen och sju arbetade pa institution.

Under datainsamlingen fordes I6pande en diskussion mellan HTL och MW om de upplevelser
som cheferna delade med sig av, och pa vilka satt intervjuerna som genomfoérdes antingen
tillforde nya perspektiv eller breddade forstaelsen av de upplevelser som berorts i de tidigare
intervjuerna. Antalet intervjupersoner styrdes av denna diskussion, och datainsamlingen
avslutades efter 15 intervjuer da de bedomdes som tillrackliga for att uppna studiens syfte.

Figur 1. Flédesschema for rekryteringsprocessen

17 chefer kontaktades

2 chefer tackade nej till att
delta
2 chefer aterkopplade inte

13 chefer tackade ja till att
delta

Ytterligare 5 chefer
kontaktades

2 chefer aterkopplade efter
2 chefer tackade ja till att att rekryteringen var
delta avslutad
1 chef aterkopplade inte

Totalt 15 chefer
intervjuades
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Analysmetod

Samtliga 15 inspelade ljudfiler fran intervjuerna transkriberades ordagrant. Jamforelser mellan
ljudfilerna och transkriberingarna gjordes av MW for att sakerstélla kvaliteten. Materialet
analyserades darefter i en konventionell innehallsanalys [27]. Konventionell innehallsanalys &r
séarskilt passande nar det fenomen som ska undersokas &r relativt outforskat, vilket &r fallet nar
det galler hybridarbete efter pandemin da fenomenet fortfarande ar nytt och forskningen darmed
ar begransad.

Inledningsvis lastes samtliga intervjutranskriberingar i sin helhet for att skapa en forstaelse for
materialet. Darefter kodades initialt fyra intervjuer av MW i Word for att behalla en 6verblick
éver materialet och for att bevara narheten till empirin. For att fa en bred representation av
materialet i det inledande kodningssteget valdes de fyra intervjuerna ut medvetet for att fa en
jamn representation av kon, tillhorighet till UF eller institution, intervjuare samt tidpunkt under
datainsamlingsprocessen nér intervjun holls. | valideringssyfte diskuterades den initiala
kodningen sedan mellan MW och HTL innan resterande kodning gjordes. De fyra kodade
transkriberingar lastes igenom av HTL och noteringar gjordes nar tolkningarna skilde sig at.
Vissa andringar och tillagg gjordes och kodningen av de fyra intervjuerna fordes sedan in i
datorprogrammet Nvivo dér resterande intervjutranskriberingar kodades och sorterades i
kategorier och underkategorier av MW. For att stirka studiens trovardighet diskuterades
tolkningarna av resultaten forst av MW och HTL, sedan av samtliga i uppdragsgruppen och
expertgruppen.

Etiskt godkdnnande
Projektet ar godként av Etikprévningsmyndigheten (Diarienummer 2021-03637).
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Resultat

Den konventionella innehallsanalysen av intervjumaterialet resulterade i tre kategorier med
tillhdrande underkategorier, se Tabell 1 for en dversikt av kategorierna och en beskrivning av
respektive underkategori.

Tabell 1. Kategorier och underkategorier med tillhdrande beskrivningar

Kategori

Det nya
arbetssattet

Medarbetarskapet

Ledarskapet

Underkategorier

Nya méjligheter i hybridarbetet

Nya arbetssatt skapar nya behov

Kanslor av osdkerhet och
orattvisa

En féréandring under utveckling

Det sociala samspelet och vi-
kanslan

Att komma in som nyanstalld

En 6kad balans mellan arbete och
fritid

Kommunikationen med
medarbetarna

Nya férvantningar pa chefsrollen

11

Beskrivning

Hur chefernas syn pa flexibelt arbete har forandrats efter
pandemin och vilka nya méjligheter de identifierar med
det nya, mer digitala arbetssattet.

Reflektioner kring vilka nya behov cheferna ser i och med
de forandringar som gjorts i arbetssattet i relation till
hybridméten, lokaler och teknisk utrustning.

Otydlighet kring det nya arbetssattet kan komma att leda
till kanslor av osadkerhet och av orattvisa, framst kopplat
till narvaro pa plats samt lokalrelaterade fragor.

Att det nya arbetssattet inte har natt en statisk form utan
tvart om ar under utveckling, med exempel pa olika
I6sningar nar det galler att etablera nya arbetssatt.

Hur den sociala interaktionen med och mellan
medarbetare har forandrats, vilka forandringarna ar och
vad de kan ha for effekter pa medarbetarskapet pa sikt.

Nya utmaningar relaterade till att komma in som
nyanstalld och vilka effekter det kan ha pa
medarbetarskapet pa sikt.

Hur hybridarbetet kan leda till en 6kad balans och
underlatta for medarbetare att fa ihop livspusslet, vilket i
sin tur leder till néjda medarbetare.

Chefernas upplevelser av hur kommunikationen med
deras medarbetare har paverkats i det nya arbetssattet,
med bade fordelar och utmaningar.

Hur nya forvantningar fran saval andra inom
organisationen som de egna medarbetarna och fran
chefen sjalv har forandrat chefsrollen, samt hur det nya
arbetssattet har lett till nya och férandrade krav pa
chefsrollen nér det galler bland annat att uppmuntra till
gransdragning mellan arbete och privatliv samt
balansgangen mellan att & ena sidan ge frihet och att a
andra sidan kanna ett behov av att ga in och styra.
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Kategori 1: Det nya arbetssattet

Foljande kategori handlar om hur de intervjuade cheferna upplever att arbetet har paverkats av
det nya flexibla arbetssittet, vilka mojligheter, behov och utmaningar som uppstatt, samt hur
forandringen sett ut och fortfarande ser ut i praktiken.

Nya mojligheter i hybridarbetet

Innan pandemin hade de intervjuade cheferna olika syn pa och erfarenheter av distansarbete.
Nagot manga var eniga om var dock att medarbetarna innan pandemin endast arbetade hemifran
vid undantag, och att man inte pratade om hybridarbete da det inte existerade som begrepp utan
istallet benamnde det som hemarbete. Nagra av cheferna beskrev att det fanns en viss osakerhet
i borjan av pandemin nar det gallde hur kvaliteten pa arbetet skulle paverkas nar medarbetarna
borjade arbeta hemifran. Men de chefer som reflekterade over detta menade vidare att deras
medarbetares effektivitet hade visat sig vara oférandrad i det nya flexibla arbetssattet. Vid
tillfallet for intervjuerna uppgav de flesta chefer att de hade en positiv instéllning till det nya
arbetssattet, och en majoritet av cheferna sag det som framtidens arbetssatt.

En upplevd fordel med det nya arbetssattet var att det hade Oppnat upp for nya sétt att stodja
verksamheten. Nagra chefer berattade om hur inférandet av nya digitala arbetssatt hade lett till
positiva forandringar, bland annat i form av snabbare aterkoppling, och digitala métesformer
hade gjort det lattare att snabbt hantera &renden:

Nu har det blivit mycket mer aktivt med “dela skdrm” och "visa i system”, och det
blir mycket enklare. S& det har verkligen ... Vi ger ett béittre stod i dag cin vad vi
gjorde innan pandemin.

IP3

Det nya flexibla arbetet upplevdes dven ha déppnat upp for nya mojligheter i rekryteringen av
ny personal ndr geografiska begransningar inte langre var lika avgorande. Att kunna erbjuda
flexibilitet till medarbetare, nya som gamla, ansags vidare vara viktigt for att som organisation
bibehalla sin konkurrenskraft pa arbetsmarknaden, och en chef formulerade det som att:

Jag tror att manga ... Néir man séker jobb nu eller funderar pd att byta jobb sd dir
flexibiliteten lika viktig som [onen ndstan. /.../. Sd jag tror, som en attraktiv
arbetsgivare sa maste vi erbjuda flexibilitet annars far vi svart att rekrytera.

IP 13

Nya arbetssatt skapar nya behov

En forandring i det nya arbetssattet var inférandet av hybridmdéten, dar vissa deltagare &r med
pa plats medan andra & med digitalt. Manga chefer menade att hybridmoten hade blivit en
naturlig del av arbetsdagen, men denna forandring var inte utan komplikationer. Det upplevdes
ibland som svart att lyckas med hybrida méten, och en chef formulerade det som att det varken
blir optimalt for de som &r med pa plats eller de som &r med digitalt. En annan chef forde ett
liknande resonemang, och menade vidare att det hybrida motet stallde hoga krav pa den som
leder métet. Sammantaget hade dessa svarigheter lett till att flera chefer forsokte undvika
motesformen genom att begransa moten till att antingen vara helt digitala eller helt pa plats:
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Har vi en bra teknikplattform déar det latt gar att ha hybridméten i det formatet, da
hade det varit okej. Men sa som laget ar nu sa ar jag mer inne pa det ena eller det
andra.

IP1

Vissa menade vidare, likt chefen i citatet ovan, att den hybrida motesformen kravde tekniska
forutsattningar som inte alltid fanns tillgangliga, och det fanns aven de som menade att tekniken
behdver vara mer lattanvéand for att det ska I6na sig att vélja en hybrid métesform.

Den Okade forekomsten av hybridmaten stéller inte bara nya krav pa tekniska forutsattningar.
Flera chefer talade &ven om hur det nya flexibla arbetsséttet hade véckt tankar och diskussioner
om nya lokalbehov. Nar medarbetarna borjade atervanda till kontoret efter pandemin uppstod
det ibland krockar nér flera personer skulle ha digitala moten i samma rum, och det fanns
svarigheter med att hitta en plats att sitta pa for digitala moten pa kontoret. Medan vissa hade
I6st detta genom att forsoka forlagga moten pa dagar nar man arbetade hemifran var andra av
asikten att hemarbete lampade sig bast for fokusarbete medan moten togs bést pa plats.

Det fanns &ven en uppfattning om att vissa typer av moten kréaver fysisk narvaro for att syftet
med motes ska uppnas. Det gallde sarskilt for diskussioner av nya idéer, for aven om manga av
de intervjuade cheferna menade att det dagliga arbetet har visat sig fungera bra i det nya
arbetssattet sa fanns det uppfattningar om att de innovativa och kreativa processerna inte
Oversatts till ett digitalt arbetssatt lika latt som rutinarbetet:

Det ar mer det har, den tiden som vi har som inte gar at till bara vart
grunduppdrag. Den som blir ... ja, men utveckling, komma pd nya idéer,
innovation eller ... det som blir i en diskussion, i ett spontant mote dér man hor
nagonting och "ja, men det dir det som jag hdller pd med héir” eller man kan fi lite
synergieffekter. Det tappar vi nu.

IP3

En forandring under utveckling

Vid tillfallet for intervjuerna menade manga chefer att formerna for hybridarbetet fortfarande
var under utveckling. En del i 6vergangen till det nya arbetssattet som flera chefer sarskilt
menade var under forhandling var hur fordelningen av arbete hemifran kontra arbetet pa
kontoret skulle se ut i praktiken. Det fanns olika grad av styrning i nar medarbetarna forvantades
vara pa plats. Vid tillfallet for intervjuerna hade manga chefer en fast kontorsdag i veckan for
sig sjalva och sina medarbetare. Ibland var beslutet om en fast dag fattat av chefen i fraga, och
ibland var det baserat pa medarbetarnas egna uttryckta onskemal. Vissa chefer beskrev det dven
som att besluten om férdelningen av narvaro skedde genom en regelbunden utvardering och
avstamning med medarbetarna.

Men det var inte alla som hade infort en fast dag for arbete pa plats. For de som hade valt att
inte ha en fast dag var beslutet ibland grundat i att det inte fanns lokalutrymme for att ha
samtliga medarbetare pa plats samtidigt. Nagra sag det vidare som ett satt att visa tillit till sina
medarbetare genom att lata dem valja fritt. For att underlatta planeringen av hemmadagar kontra
kontorsdagar hade manga infért nagon form av digitalt schemaldggningssystem for att
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medarbetarna skulle kunna se sina kollegors inplanerade kontorsdagar. Men oavsett hur
fordelningen sag ut, och om kontorsdagarna var fasta eller rorliga, sa var de flesta cheferna
eniga om att det i slutdndan var verksamhetens behov som styrde nérvaron:

Det dar med planeringen pa ... med dtergdngen, att vi sa “dd ska vi ha fasta
dagar”, det tyckte vi var toppen och sda. Men sen ... det gick bara ndgon vecka och
sa kande vi /.../, varfor ska vi ha det? Sitta i moten nar jag ar har, da kommer jag

iindd inte att tréiffa nagon”. /.../. S& Nar nasta ... nér det kom nu till vdren, dd
gjorde vi inte sd. Da sa vi "vi ldgger scheman som vi vill, det enda vi ska tinka pd
ar att det ska vara [n&gon] pa plats varje dag.

IP11

Kénslor av osakerhet och orattvisa

Da formerna for hybridarbetet fortfarande var under utveckling hade ett par chefer upplevt att
det fanns en viss osakerhet bland medarbetarna kring hur narvaron pa kontoret och hemma
skulle fordelas. Den osakerheten sags ibland som en bidragande orsak till de kanslor av oréttvisa
som vissa chefer upplevde att medarbetarna kande. Det géllde framst de fall ndr medarbetarna
kénde att forvantningarna pa narvaro var olika for olika anstéllda, bade mellan kollegor och i
relation till organisationen i stort. En svarighet som diskuterades var hur cheferna a ena sidan
sag vikten av att vara transparenta i besluten kring foérdelningen av narvaro, och a andra sidan
ville védrna om medarbetarnas integritet i de fall nr en medarbetare av personliga skal arbetade
hemifran mer an vad som var normen i gruppen.

Nagra chefer lyfte vidare hur det aven fanns upplevda oréattvisor i fragan om hur lokalerna skulle
fordelas och utformas i det nya arbetssattet. Nagra av de som hade rekryterat under pandemin
stod vid atergangen infor en situation dar det inte langre fanns utrymme att ha personliga
kontorsplatser till alla medarbetare, och d&ven om det fanns en forstaelse for att olika avdelningar
hade olika behov berattade ett par chefer att det 4nda kunde uppstd avundsjuka nar
medarbetarna bérjade jamfora lokalforutsattningar med andra avdelningar och institutioner.

For att mota dessa kanslor beskrev en chef vikten av att vid nyanstallningar vara tydlig med
forvantningar kring utformningen av arbetet i det nya arbetssattet redan fran anstéllningens start.
Pa ett liknande satt resonerades det kring vikten av tydlighet och transparens gentemot samtliga
medarbetare i beslutsfattandet kring utformningen av det nya arbetssattet.

Kategori 2: Medarbetarskapet

Medarbetarskap pa Kl kopplar an till olika aspekter av samhérighet, samarbete och larande.
Denna kategori redogor for hur de intervjuade cheferna upplever att det nya arbetsséttet
paverkat medarbetarskapet genom foérandringar i det sociala samspelet med och mellan
medarbetare och hur det relaterad till vi-kénslan, utmaningar som uppstatt vid nyanstallningar,
samt genom de kanslor av osékerhet och orattvisa som uppkommit under utformningen av det
nya arbetsséttet.
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Det sociala samspelet och vi-kénslan

Manga chefer pratade om forandringarna som skett i den sociala interaktionen med och mellan
medarbetare i det hybrida arbetssattet. Nagra menade att det uppstatt nya utmaningar nar man
inte langre traffar sina medarbetare och kollegor varje dag. Flera chefer reflekterade vidare
kring hur man behdller en kéansla av grupptillnérighet nar de spontana interaktionerna i
fikarummen och korridoren inte langre ar en naturlig del av arbetsdagen. Det fanns vidare en
uttryckt oro for att minskningen av sociala moten pa sikt kan komma att paverka
medarbetarskapet genom en forsvagad vi-kanslan inom organisationen.

Men det tanker jag faktiskt paverkas av det har med att ... Alltsd vi-kénsla pa
enheten, att vi ar nastan aldrig pa plats samtidigt allihopa, utan det ar alltid
négon som ar ... Och dr man pd plats, man sitter i en grupp, dven om man inte
jobbar tillsammans sa traffas man och man ... Det byggs upp ndgon slags kéinsla
av det och den tror jag tar langre tid att bygga upp om alltid nagra jobbar
hemifran flera dagar i veckan och sa dar for man far inte riktigt samma ... Men
det ar for tidigt att sdga. Det &r bara min kansla.

IP8

Under pandemin hade nagra av de chefer vars medarbetare arbetade helt pa distans forsokt
aterskapa den spontana vardagsinteraktionen i det digitala, med e-fikor och digitala
uppfdljningar. Men efter atergangen och Gvergangen till ett hybridarbetssatt fanns en énskan
om att hitta tillbaka till att traffas och umgas pa arbetsplatsen:

Nej, men jag tycker den sociala biten ar ... den far inte underskattas. Digitalfika i
all ara, men det blir inte samma kansla och samma utfall.
IP9

Som ett led i att fa tillbaka medarbetarna till kontoret fanns en 6kad betoning pa att fa till
aktiviteter som uppmuntrar sociala interaktioner. Sadana aktiviteter beskrevs som en
nodvandighet for att bygga och uppratthalla en gemensam kultur i arbetsgruppen. Darfor
menade vissa att en ny och viktig del i chefsrollen hade blivit att uppmuntra medarbetarna till
att ge utrymme for interaktion under arbetsdagen. En chef pratade om hur gruppen hade infort
en fast dag pa kontoret, och hur den kunde anvandas till att starka samhorigheten:

Da ar vi alla dar. Och da har vi ocksa nu lagt lite krut pa att ha gemensam fika,
just for att tvinga oss tillbaka till det sociala, for det har nog varit det svaraste, att
faktiskt k&nna att man hinner med ... eller snarare att det dr lika legitimt att fa fika

som att satta sig med en Excelredovisning.
IP 15

En annan aspekt av att locka tillbaka medarbetarna till kontoret som diskuterades av flera chefer
var vikten av en vélfungerande fysisk arbetsmiljo. Det resonerades att arbetsplatsen pa kontoret
kan vara ett viktigt medel i att skapa ett mervérde i att komma in till kontoret. | linje med detta
lyftes dven ett nytt behov av fler naturliga motesplatser pa kontoret for att framja interaktion
nar medarbetarna val ar pa plats. Det lyftes darfor som annu viktigare an tidigare att kunna
erbjuda attraktiva miljoer, trevliga fikarum och gott kaffe.
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En 6kad balans mellan arbete och privatliv

Trots vissa utmaningar som uppstod nar medarbetarna till viss del arbetade hemifran menade
majoriteten av cheferna att medarbetarna upplevdes som mer ndjda i hybridarbetsséttet. Den
okade flexibiliteten ansags ha minskat stressen hos medarbetarna, och relaterades ofta till den
okade balansen mellan arbete och privatliv som cheferna sag hos sina medarbetare. Det verkade
vara lattare for medarbetarna att fa ihop det sa kallade livspusslet, ibland till foljd av minskad
pendlingstid. Mojligheten att kunna valja att arbeta hemifran for att fa ihop vardagen lyftes som
en fordel med det nya arbetssattet. En chef beskrev det som vardefullt att som ledare kunna ge
sina medarbetare tid, och det upplevdes ha 6kat medarbetarnas trivsel. Aven under de dagar
som medarbetarna arbetade pa kontoret uppledes flexibiliteten kunna bidra till en 6kad balans
genom att erbjuda mojligheten att ga hem tidigare for att exempelvis hamta barn fran forskolan,
for att sedan kunna jobba i kapp pa kvallen:

/...I de har mer flexibla tiderna som man far i och med att man inte behéver aka in
till en arbetsplats fysiskt, det gor att man hinner mer pa morgonen eller det blir
inte lika stressigt. /.../ Och det ar val precis vad jag hor fran alla andra i liknande
situationer, att man kan fa ihop vardagspusslet pa ett mycket béttre satt.

IP 4

Att komma in som nyanstalld

Utmaningarna med det sociala samspelet i det flexibla arbetssattet beskrevs som extra
framtradande for den som &r ny. Att komma in i gruppen och lara kénna sina kollegor som
nyanstalld beskrevs som en storre och mer tidskrdvande utmaning i det hybrida arbetsséttet, och
en chef uttryckte det som att relationer inte skapas i digitala moten. Ett digitalt arbetssatt ansags
stalla storre krav pa nyanstéllda nar det géller att vaga ta plats, och det sags som en utmaning
att som nyanstalld komma in i gruppen och bli en del av teamet och organisationen:

Sen &r det forstas svart for de som borjar nya, att forsta kulturen, att fa kollegor
och bli en del i sammanhanget.
IP 6

Utmaningarna i att komma in som nyanstalld i ett hybridarbetssatt diskuterades &ven i relation
till inlarningprocessen. Mojligheten att som nyanstalld lara sig genom att se hur kollegor
hanterar olika situationer och héra hur andra léser problem upplevdes ha minskat i
hybridarbetssattet. En chef beskrev det som en effekt av att man som nyanstalld inte langre
éverhor samtal i korridoren pa samma satt, och att det ar svarare att snabbt stalla en enklare
fraga i en digital kontext jamfort med att snabbt sticka in huvudet pa nagons kontor. Pa grund
av detta fanns det en upplevd risk att detta i langden skulle paverka forutsattningarna for att
fortsatta vara en larande organisation.

Upplevelsen av hur hybridarbetssattet skapar nya utmaningar vid nyanstéllningar av
medarbetare aterfanns dven for nagra av de chefer som tilltratt under pandemin. Det digitala
arbetssattet upplevdes skapa en distans till medarbetarna som var svar att Gverbrygga som ny
chef. En chef menade dven att det tar langre tid att som ny chef bygga foértroende i ett
hybridarbetssatt. Men samtidigt fanns det dven vissa upplevda férdelar med att komma in som
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ny chef i ett digitalt arbetssatt. En chef beskrev hur det hade 6ppnat upp for méjligheten att ta
saker i ett lugnare tempo:

En av fordelarna, tycker jag, som ny, det var att man inte ... jag blev inte
nedsprungen, om du forstar vad jag menar. Annars sa kommer allt pa en gang. Nu
fick jag en chans att fa lara kanna folk lite p6 om po.

IP2

Kategori 3: Ledarskapet

| denna kategori presenteras de intervjuade chefernas upplevelser av hur det egna ledarskapet
paverkats av det nya flexibla arbetssattet genom forandringar i kommunikationen med
medarbetarna och nya forvantningar och krav pa chefsrollen till foljd av ett forandrat arbetssatt.

Kommunikationen med medarbetarna
I reflektionen kring hur det egna ledarskapet hade paverkats av hybridarbetssattet menade nagra
chefer att det har blivit lattare att snabbt fa kontakt med sina medarbetare och kollegor:

/.../0ch da ar det ett ... fantastiskt mycket enklare nu din vad det var forut nir man
skulle synkas. ”Ar du dir da? Ska vi ses hos dig eller mig?” Nu bara sd lyfier man
luren eller kor video direkt, bara ringer upp nagon. Det ar otroligt mycket mer
effektivt. Och gor ocksa att man far helt andra kontaktytor, sa klart.

IP 10

En chef beskrev vidare hur digitala métesformer upplevdes ha underléttat méjligheten att ge
lika mycket utrymme till alla medarbetarna. Medan uppmérksamheten i ett fysiskt mote
paverkas av faktorer som avstand till medarbetarna upplevdes det digitala motet ge mer
likvérdiga forutsattningar:

Om du ar en grupp pa 14 personer och vi ar i ett konferensrum, sa kommer ju inte
jag lika nara den som jag sitter till hoger eller vanster om, som jag sitter med pa
andra sidan bordet langst bort. I en skarm s& har sa ar jag ju lika nara allihop, for
alla ar ju sma bilder pa skarmen.

IP 15

Vissa upplevde dven att den nya digitala motesformen hade gjort det lattare att som chef lara
kdnna sina medarbetare pa ett mer privat plan. Det beskrev som att troskeln for att lara kanna
sina medarbetare hade blivit lagre och att digitala moéten éppnade upp for nya samtalsaimnen
nar man som chef bjdds in i sina medarbetares hemmamiljoer.

Men det nya arbetssattet medforde &ven en del utmaningar i kommunikationen med
medarbetare och kollegor. Samtidigt som vissa upplevde att det gick snabbare att na ut till sina
medarbetare upplevde andra en motsatt effekt nar mojligheten att snabbt bolla en fraga i dorren
med sina medarbetare begransades. Aven den spontana interaktionen i korridoren upplevdes ha
minskat i hybridarbetssattet nar alla inte langre var pa plats samtidigt. En effekt av detta var att
det var svarare for cheferna att halla sig uppdaterade om sina medarbetares maende néar de inte
langre 6verhorde samtal i korridoren eller spontant traffade pa sina medarbetare i fikarummet.
Det géllde sarskilt for de medarbetare som inte sjalva sokte kontakt i lika stor utstrackning som
andra:
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Det ar svarare att se de som inte har nagon att fika med, eller nagon att vara med.
De som kanske kanner sig utanfor sen innan kanner sig nog mer utanfér nu. Och det
ar svarare att uppmarksamma och se alla. Och jag tror att det &r viktigt att man blir

sedd, och att det &r ndgon som bryr sig.
IP 6

For att inte riskera att vissa medarbetares maende och behov gloms bort i det nya flexibla
arbetssattet kravdes en ny typ av systematiskt arbete fran chefernas sida. Medan avstamningar
kunde ha en mer informell karaktar nar alla arbetade pa plats fanns det i hybridarbetssattet ett
storre behov av att som chef aktivt och regelbundet planera in formella avstdmningar med sina
medarbetare:

Det dar ar ju en utmaning nu. Hur gor jag som en upptagen chef sa att jag inte
bara lyssnar pa de som ar narvarande for att jag &r narvarande? Hur lyssnar jag
in de som sitter hemma 50 % och kanske bara ar inne en dag nar jag ar
jatteupptagen eller sitter i moten? /.../.

IP 13

Nya forvantningar pa chefsrollen

Det flexibla arbetssattet upplevdes ha skapat nya forvantningar pa chefsrollen. En del i detta
beskrevs som en okad forvantning att som chef vara narvarande pa plats pa kontoret. Dels
beskrev vissa chefer hur det fanns en upplevd forvantan fran andra i organisationen att man som
chef skulle ga att na pa plats vid behov, dels upplevde vissa chefer att det fanns ett eget behov
av att som chef vara pa plats for att kunna traffa sina medarbetare. | jamforelse med tiden innan
pandemin beskrev vissa det som en mer begréansad frihet:

Jag skulle nog garna ha mdjligheten att valja lite mer &n vad jag faktiskt har. Men
det kommer inte ... Det kommer ju med rollen, och andra virderingar jag har. Att
min 6nskan att vara lite mer pa distans, den star tillbaka
IP 14

Vikten av att som chef vara narvarande pa plats sattes dven i relation till vikten av att som chef
forega med gott exempel. En chef beskrev det som att man som ledare behdver “walk the talk”
(IP 2) och visa att det finns fordelar med att arbeta fran kontoret som inte gar att uppna genom
att enbart arbeta hemifran. Att inspirera genom sitt agerande snarare an att ga in och detaljstyra
sina medarbetare i det nya arbetssattet uppgavs dven vara en viktig komponent i det
tillitsbaserade ledarskapet. Men aven dar menade vissa chefer att det var en svar balansgang
mellan att & ena sidan vilja ge medarbetarna frihet, och att & andra sidan se ett behov av att ga
in och styra for att arbetet och samarbetet mellan kollegor inte ska paverkas negativ.

En annan aspekt av balansgangen mellan att & ena sidan ge frihet och & andra sidan ga in och
styra relaterade till medarbetarnas grénsdragning mellan arbete och privatliv. For trots att
manga chefer upplevde att deras medarbetare hade fatt en battre balans mellan arbete och
privatliv i det nya arbetssattet sa fanns det aven upplevda utmaningar med den nya flexibiliteten.
Det flexibla arbetssattet hade inneburit nya krav pa cheferna i att vara uppmarksamma pa hur
medarbetarna fordelade sin arbetstid, vilket av en chef beskrevs som att hybridarbetet kréavde
en ny typ av lyhdrdhet. Problemet med gransdragning beskrevs dels i relation till uppdelningen
mellan arbete och privatliv, dels i relation till uppdelningen av arbete och paus under
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arbetsdagen. Ett antal av de intervjuade cheferna beskrev en 6kad oro for brist pa aterhamtning
hos medarbetarna nar de arbetade hemifran. En annan chef resonerade att medan andra
organisationer tycktes ha oroat sig for att bibehalla medarbetarnas effektivitet vid hemarbete
under pandemin sa hade problemet pa K1 snarare varit att som chef se till att medarbetarna inte
arbetade for mycket:

Vi fick verkligen ta i och sdga “nu far du inte jobba mer. Nu dr arbetsdagen Slut.
Nu stinger du ner” for att vara hdrd pa det sdttet. For det fanns i alla fall
inledningsvis sana som satt och mejlade klockan elva pd kvdllen...

IP5

Sammantaget hade de nya forvantningarna pa chefsrollen bidragit till att vissa chefer kande ett
behov av att byta tankar och erfarenheter med andra chefer inom organisationen. En chef
pratade om den potentiella nyttan i att infora ett chefsnatverk for att diskutera olika utmaningar
i det nya arbetssattet, och resonerade att det kunde finnas ett varde i att skapa tillfallen for dialog
och interaktion mellan chefer for att gemensamt l&ra och hitta nya lésningar.

Sammanfattande diskussion

Det 6vergripande syftet med den hér delstudien var att foérdjupa kunskapen om de foérandringar
som genomforts genom att intervjua chefer om deras upplevelser av det nya arbetssattet samt
hur de upplever att medarbetarskapet och ledarskapet paverkats av foérandringen.
Sammanfattningsvis tyder resultaten pa att cheferna ser flera fordelar med det nya arbetssattet,
men dven behovet av ratt forutsattningar och anpassningar for att det ska fungera. Fordelarna
med det nya arbetsséttet sattes ofta i relation till medarbetarna, medan cheferna generellt sett
diskuterade farre fordelar som direkt kunde kopplas till det egna ledarskapet.

Hur upplever cheferna att arbetet har paverkats av férandringen?

| intervjuerna framkom det att manga chefer ser hybridarbete bade som en nédvandighet for att
attrahera och behalla kompetens och en moéjliggdrarende for nya och mer effektiva arbetssitt.
Men for att hybridarbete ska leda till positiva effekter behover ratt forutsattningar finnas pa
plats. | intervjuerna framkom att det finns nya behov gallande lattillganglig teknik och
hybridanpassade lokaler som behdver uppfyllas, vilket &ven beskrevs som en viktig
forutsattning for det nya arbetssattet i Hybridarbetsplatsen - ett flexibelt arbetssatt [1].

Inforandet av ett hybridarbetssatt kan med fordel ses som en pagaende process som utvarderas
och uppdateras i samverkan med medarbetarna. Manga av utmaningarna med omstéllningen till
det nya arbetssattet som cheferna i den hér delstudien identifierat aterfinns i en annan svensk
studie av pandemins effekter pa arbetets utférande [7]. Hybridarbetssattet kan medféra
logistiska problem nar man inte langre kan vara saker pa hur manga medarbetare och kollegor
som arbetar pa plats en viss dag, vilket resultera i att anstallda kommer in till kontoret och
upptacker att det inte finns nagra kollegor pa plats [7]. Att 16pande utvardera formerna for det
nya arbetssattet tillsammans med medarbetarna och tillsammans prova pa olika former for
upplagg och uppfoljning av narvaro kan vara ett satt att minska otydligheter som annars kan
leda till en osékerhet. Av intervjuerna framkom det att olika arbetsséatt passade battre eller samre
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for olika verksamheter, och att det var just verksamheternas behov som togs i beaktning vid
utformningen av arbetssattet och planeringen av narvaro pa plats.

For att hybridarbetsséttet inte ska leda till negativa effekter krdvs en ny typ av aktivt
reflekterande kring vilken typ av arbetsuppgifter som lampar sig var. Kreativa arbetsuppgifter,
eller arbetsuppgifter som pa liknande satt staller hogre krav pa social interaktion, verkar inte
dversattas till en digital kontext pa samma satt som rutinarbete. Pa liknande satt tycks det bli
viktigare att hitta nya former for kommunikation i det nya arbetssattet for att inte vissa typer av
socialt utbyte ska ga férlorade, som exempelvis éverhdrning och spontana méten i korridorer
och fikarum. Utmaningarna i kommunikationen med och mellan medarbetare som aterfunnits i
studier av distansarbete innan pandemin [17] tycks kvarsta i ett hybridarbetssatt. Att investera
i kommunikationen, bade i det egna teamet och organisationen som helhet, fortsétter darmed
vara viktigt att ta i beaktning [20].

Hur upplever cheferna att medarbetarskapet har paverkats av forandringen?

De intervjuade cheferna var ofta eniga om att hybridarbetssattet leder till ndjdare medarbetare.
Tidigare forskning har visat att nojdheten med distansarbete paverkas av omfattningen och att
det mest fordelaktiga tycks vara en balans mellan arbete hemifran och arbete pa plats [18,28].
Jamfort med distansarbete pa heltid tycks hybridarbete méjliggéra en god balans mellan arbete
och privatliv genom att 6ppna upp for individen att i viss utstradckning sjélv valja arbetsplats
utifran egna preferenser [28] samtidigt som risken for professionell isolering till foljd av en stor
andel distansarbete minskar [14].

Men hybridarbetssattet medfor &ven utmaningar for medarbetarskapet. Likt tidigare forskning
[7,11,12,14] upplever cheferna i den hér studien att samarbetet och det sociala samspelet
riskerar att paverkas negativt av distansarbete. Distansarbete kan leda till att individens kéansla
av tillhdrighet och samhorighet med organisationen forsvagas, ibland som en foljd av minskad
social interaktion [4]. Studier har dven visat pa svarigheterna med att ersatta fysiska moten [16]
och att arbeta med aktiva atgarder for att fora samman medarbetare blir extra viktigt for att
bevara och stérka vi-kénslan i ett hybridarbetssatt [11].

En annan forutsattning som blir viktigare i arbetet med medarbetarskapet i ett hybridarbetssatt
ar rutinerna vid nyanstéliningar. Cheferna upplevde utmaningar i att komma in som nyanstélld
I ett hybridarbetssatt. Tidigare forskning har visat att kdnslor av osakerhet och orattvisa riskerar
att 6ka om arbetssituationen och formerna for det nya arbetssattet inte upplevs som strukturerat,
konsekvent och tydligt [7]. Att redan fran anstéllningens start arbeta aktivt for att skapa
tydlighet och struktur kan tdnkas minska risken for osakerhet kring arbetssattet. Det kan dven
behovas ett mer aktivt reflekterande kring vilka i arbetsgruppen som ska vara narvarade pa plats
vilka dagar for att ta emot nyanstdllda och introducera dem till foretaget och
organisationskulturen for att minska risken av en férsvagad samhdérighet och vi-kénsla.

Aven den fysiska arbetsmiljon kan vara en viktig forutsittning for det sociala samspelet med
och mellan medarbetare. Genom att erbjuda en arbetsmiljo som utdver att tillhandahalla
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hybridanpassade lokaler dven far medarbetarna att vilja arbeta pa plats kan kontoret bli en plats
for att starka relationer och bygga samarbete och kultur [7].

Hur upplever cheferna att ledarskapet har paverkats av forandringen?

Trots att samtliga chefer lyfte flera olika fordelar med det nya flexibla arbetssattet som de kunde
se for sina medarbetare, sa var det farre chefer som talade om fordelar som direkt kunde kopplas
till det egna ledarskapet.

Tidigare forskning har visat att chefer upplever farre fordelar i flexibla arbetssatt jamfort med
medarbetare [29]. Att ett flexibelt arbetssatt kan innebara utmaningar for ledarskapet har setts
aven i tidigare studier av distansarbete under pandemin [30]. Resultaten fran den har studien
indikerar att utmaningarna kvarstar dven i Overgangen till ett hybridarbetsséatt. Samtidigt
beskrivs chefen ofta som en viktig mojliggorare for dvergangen till nya flexibla arbetssatt [19].
Den hér studien visar pa vilka nya forvantningar pa chefsrollen en sadan évergang kan medfora,
sa som att som ledare forega med gott exempel och méta andras forvantningar, hantera
osakerhet och orattvisa, arbeta med aktiv atgarder for att framja social interaktion, uppmuntra
medarbetare till att gora utrymme for social interaktion, vara lyhoérd for eventuella
gransdragningsproblem mellan arbete och fritid eller arbete och paus, formalisera avstdmningar
med medarbetare for att ingen ska riskera att glommas bort och samtidigt balansera mellan att
ge frihet och att styra. Ett satt att hantera dessa nya férvantningar var att skapa nya mojligheter
till dialog och kunskapsutbyte chefer emellan. Aven tidigare forskning har visat pa vikten av
att stotta chefer i 6vergangen till att leda pa distans [24]

Slutsats
Under ratt forutsattningar kan hybridarbetsplatsen medfora positiva forandringar for arbetets

utforande och medarbetarskapet och 6ppna upp for nya, mer effektiva arbetssatt. Aktiva
atgarder for att framja social interaktion med och mellan medarbetare kan minska risken for en
forsvagad vi-kansla och minskad kénsla av samhdrighet som annars kan folja med det nya
arbetssattet. Att se omstallningen som ett fortlépande arbete som behéver utvarderas och
justeras i samarbete med medarbetarna minskar risken for att arbetssatt som upplevs vara
otydliga och ostrukturerade vacker kanslor av osakerhet och oréttvisa.

Men oavsett vilken vag som tas kommer hybridarbetet medféra nya och férdndrade krav och
forvantningar pa chefsrollen. For att undvika de mdjliga negativa effekterna kravs aktiva
atgarder, for vilka det ofta ar chefen som har det 6vergripande ansvaret. P4 samma satt ar det
ofta chefen som behdver hantera de kanslor och reaktioner som uppstar om de aktiva atgarderna
inte tas. Men &ven om hybridarbetssattet medfor nya utmaningar ar cheferna dver lag positivt
installda till férandringen, och majoriteten ser hybridarbete som framtidens arbetssatt.
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Bilaga 1 Intervjuguide

Bakgrundsfragor

- Hur lange har du haft din nuvarande roll? Berétta lite kort om din chefsbakgrund
- Hur manga anstéllda har du chefsansvar for?

Hybridarbete
- Hur sag du pa hybridarbete innan pandemin?
o (Tidigare erfarenheter?)
o Jobbade dina medarbetare hemifran innan pandemin?

- Hur ser du pa hybridarbete nu?
o Paverkades din syn pa hybridarbetet av hur ni arbetade under pandemin?
o Vilka fordelar ser du med det nya flexibla arbetssattet pa KI1?
o Vilka nackdelar ser du med det nya flexibla arbetssattet pa K1?

- Hur ser det nya flexibla arbetssattet ut i din arbetsgrupp?
o Vilka forandringar har genomforts? Hur jobbar ni idag?
» Vilka forandringar ligger i pipeline?
o Hur har du upplevt de organisatoriska forutsattningarna for atergangen?
= Har du saknat nagot?
= Vilket stod skulle behdvas centralt fran KI1?

Ledarskapet
- Hur tycker du att det fungerar att leda dina medarbetare i ett hybridarbetssatt?
o Har ni behdvt hitta nya sétt att kommunicera?

o Vilka utmaningar ser du med att leda dina medarbetare i det nya flexibla
arbetssattet?

o Har du upplevt att ndgot har fungerat mindre bra?

- Hur har ditt ledarskap forandrats i och med det nya hybridarbetssattet?
o Vilka fordelar ser du?
o Vilka nackdelar ser du?
o Vilket stod skulle du behdva fran organisationen/K1 for att kunna utéva ett gott
ledarskap i det nya flexibla arbetssattet?
o Forvantningar pa tillganglighet? Fran medarbetarna? Fran verksamheten pa
verksamhetsstodet?

- Hur skulle du helst vilja att dina medarbetare arbetade/Hur skulle du helst vilja
att den fysiska utformningen av din grupps arbetsplats sag ut i det nya
hybridarbetssattet?
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