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Nar vi pa Areim lyssnat pa vara kontorskunder har vi uppfattat en viss
vilsenhet i kontorsfragan efter pandemin. Halvtomma kontor vacker for-
stas bade fragor och viss oro hos organisationer. Aven vi behéver forsta
vad som hander. Darfér bestamde vi oss for att ta reda pa mer genom att
fraga ett antal storre privata och offentliga organisationer med verksam-
het i Stockholm hur pandemin paverkat deras kontorsbehov. Stort tack till
de organisationer som bidragit til studien.

Den overgripande ambitionen med studien ar att férenkla navigering i den
okanda terrang som "det nya normala” innebar. Vi underscker hur organi-
sationer forhaller sig till den férandring som skett och vilka strategier de
tillampar. Fokus ligger pa dvergripande lokalstrategi som innefattar allt
fran kontorslige, storlek, inredningsdesign och arkitektonisk gestaltning
till hur arbetet organiseras.

Vi hoppas att lasningen ar intressant och att rapporten kan hjalpa dig och
din organisation i arbetet med att besluta om olika kontorslésningar. Vi ar
gérna din samtalspartner i lokalfragor.

Valkommen att hora av dig!
Per Sallmén, Areim AB
Tel: 070 60712 00

Copyright och killhdnvisning

Areim har copyright pa studien och dess resultat. Du dr vdlkommen att anvanda
studieresultaten, forutsatt att du hanvisar till Areim och studieforfattaren
Christina Bodin Danielsson nér du anvander studien i text eller muntlig framstéllan.

Kallhanvisning:
Bodin Danielsson, C. (2024). Ett annat kontorsliv. Areims rapport:

"En studie om kontorslivet efter pandemin med 6kat distansarbete.”
www.areim.se[a-different-office-life-a-study-about-the-changed-office-landscape



Om studien

Areim genomfdrde studien i samarbete med forskare Christina Bodin Danielsson, docent i
arkitektur vid KTH, varen 2023.

Syfte

Studien underséker hur stérre organisationer férhaller sig till det nya kontorslivet efter
pandemin i och med 6kat distansarbete. Fokus &r pa kontorsstrategiska fragor kopplade
till det sa kallade hybridkontoret. Vi har darfér vant oss till kontorsansvariga som konkret
arbetar med detta i olika roller, till skillnad fran andra studier som i stéllet har ett lednings-
eller medarbetarperspektiv.

Ambitionen ar att rapporten ska bidra till 6kad klarhet om det 6kade distansarbetet &r
en strukturell forandring eller bara en kvarvarande effekt av pandemin. Forhoppningsvis
hjalper den foretag i Idsningar och beslut i lokalfragor. Kanske inspirerar den ocksa
fastighetsdgare, arkitekter och dven stadsplanerare till nytankande kring kontorets

roll i morgondagens kontorsliv for att framja ett hallbart arbetsliv och samhalle.

Metod

Studien ar anonymiserad och baserar sig pa enkat- och djupintervjuer genomférda varen
2023 (mars—-april), mer an ett ar efter det att restriktionerna upphdrde (februari 2023).
Medverkande organisationer har darmed en bra bild av atergangen till kontoret och har
aven haft mojlighet att prova olika strategier.

Vianvande oss av ett strategiskt urval (ej slumpmassigt) dar vi vande oss till stora natio-
nella och internationella organisationer i Stockholmsomradet med fler an 500 anstillda.

| studien finns ett undantag, en organisation som visade sig endast ha 30 anstéllda, men
ingar i en koncern med fler &n 500 anstéllda. Nagra organisationer &r uppdelade pa flera
kontor. Kontoren i var studie ligger centralt i innerstaden, semicentralt i ndromraden samt
i fororten palangre avstand fran city.

Rapporten ar skriven utifran vetenskaplig metodik, dar vara resultat dven kopplas till be-
fintlig forskning och en omvarldsanalys av kontorslaget hosten 2023. | rapporten fors ett
resonemang dér vi blandar resultat och analys for att satta in hela fragan om kontorslivet
efter pandemin i ett sammanhang. Citaten i rapporten dr hamtade fran djupintervjuer och
frisvar i enkaten.

Framtidsspaningen i sista kapitlet &r baserad pa studien och en omvarldsanalys av
kontorslaget hésten 2023 men ocksé pa Christina Bodin Danielssons erfarenheter
som kontorsspecialist med saval nationell som internationell erfarenhet. Den &r skriven
i jag-form eftersom Christina resonerar utifran sina tankar om framtidens hybridkontor.

Urval och bortfall

Hos de organisationer som var med i vart urval aterstod efter bortfall ett slutligt analy-
tiskt urval pa 62 kontorsansvariga fran 53 organisationer. Av medverkande organisationer
var 70 % privata och 30 % offentliga. Fran nio av organisationerna medverkade tva respon-
denter, och eftersom deras enkatsvar skilde sig mycket at sinsemellan var det inte méjligt
att lata en respondent representera organisationen. | stéllet behdll vi bada. Vid sidan

av det analytiska urvalet med kontorsansvariga fanns en mindre urvalsgrupp pa atta
personer med en HR-roll. Dessa analyserade vi separat pa grund av deras yrkesfokus.

Bortfall: 81 organisationer kontaktades, och bortfallet var 35 %. Skdlen som de som
avstod uppgav var dels att de redan hade bra koll pa organisationens kontorsbehov efter
pandemin och inte behévde fa fragan mer belyst, dels att de inte deltar i studier initierade
av privata aktorer (i detta fall Areim AB). Nagra angav ocksé att de trots intresse inte hade
tid pa grund av hog arbetsbelastning.



Vad ska vi med
kontoret till?

Vi har upplevt ett paradigmskifte i hur och varifran vi arbetar, vilket har férandrat arbets-
livet i grunden och skapat en ny normalitet. Den nya kontorssituationen efter pandemin,
med en fortsatt hog andel distansarbete, har emellertid lett till en stor osdkerhet bland
organisationer kring kontorets roll: Vad ska vi med kontoret till? Vilka funktioner ska
finnas? Vilka blir konsekvenserna av att bygga om, moblera om, minska lokalyta, for-
tata eller flytta? Och hur ska kommunikationen mellan medarbetarna fungera, effektiva
arbetsprocesser uppratthallas, gemenskap och arbetstillfredsstallelse skapas samtidigt
som kunskapsutveckling och innovation frodas?

Med utgangspunkt i den fysiska miljon undersdker vi hur det ser ut varen 2023 och vilka
tankar, forhallningssatt och strategier organisationer har fér att hantera de férandringar
som skett i pandemins spar. Studiens huvudfokus &r alltsa kontors- och lokalstrategier. Vi
dgnar oss inte i huvudsak at fragor om organisation, ledarskap, personal och halsa, men
eftersom dessa fragor ar sammanléankade med hur kontoret &r utformat, har vi till viss del
med detta i rapporten. Allt hdnger ju som bekant ihop.

En balansakt mellan olika behov

Idag beh&ver organisationer i annu hogre grad an tidigare balansera medarbetares onske-
mal och behov mot organisationens (se fotnot media'). | studien framgar detta som en
riktig utmaning, inte minst da jakten pa kompetens hardnat och manga organisationer i
flera ar vittnat om rekryteringsproblem och brist pa arbetskraft. Som en foljd av detta har
bra kontorsmiljo kommit att bli en ledningsfraga. Det handlar inte bara om att fa med-
arbetarna att bli produktiva eller att fa dem att trivas och stanna kvar. Nu ar den stora
fragan ocksa hur de kan fa dem tillbaka till kontoret.

Vi har sammanfattat vara huvudsakliga resultat som har relevans fér organisationers kon-
torsstrategier i tio kapitel, varav det sista ar en framtidsspaning

1 MEDIA: Stockholms handelskammare: Future of work — Spaningar om kontorets betydelse,
https:[/stockholmshandelskammare.se[rapporter[rapport-future-work|


https://stockholmshandelskammare.se/rapporter/rapport-future-work/

Sammanfattning

Huvudsakliga resultat i var studie som har relevans for organisationers kontorsstrategier:

Kontorets viktigaste uppgift ar att tillgodose interna behov, och det ska framst fungera
som en plats for interaktion och moten. | andra hand ska kontorets roll vara att uppfylla
arbetsspecifika behov som ar svarare att tillgodose pa en extern arbetsplats. Kontorets
uppgift som plats fér externa méten anses underordnad. Tyngdpunkten pa interna behov
skulle mgjligen kunna tolkas som att organisationer i hogre grad dn fére pandemin behé-
ver stérka sig genom att framja internt samarbete, innovationskraft och produktivitet.

Lag kontorsnirvaro oroar organisationer. | var studie (varen 2023) uppgav cirka 40 %

av bade privata och offentliga organisationer att 60 % eller mer av arbetet sker utanfér
kontoret. Halften av organisationerna (51 %) nar inte upp till 40 % narvaro, vilket ar mycket
lagre 4n vad de medverkande organisationernas policy tillater (minst 51 % av arbetstiden
pa kontoret). Det innebar att majoriteten av organisationerna inte lever upp till sin egen
narvaropolicy. 35% av organisationerna har en narvaro pa mellan 50-80%, och dessa &r
mer centralt lokaliserade och aterfinns dven i hégre grad bland de privata organisationer-
naivart urval.

Distansarbete sker niastan helt i hemmiljé (98 %). Nastan hilften kombinerar dessutom
sitt distansarbete med arbete fran fritidshuset. Distansarbete fran satellitkontor eller
kontorshubbar &r séllsynt, och mycket fa organisationer erbjuder ocksa detta alternativ.

Halften av organisationerna i studien minskar kontorsytan och hilften behaller den.

De som minskar ytan gor det framfor allt av kostnadsskal men ocksa for att kontoret ska
upplevas som energifullt och stimulerande. Kontoret far inte vara 6dsligt, utan ska vara

en plats dar man traffar kollegor. De som viljer att behalla sin yta anger att de sitter fast

i langa kontrakt (70 %). Ett annat argument ar ocksa att de tagit fasta pa medarbetarnas
onskemal om att motas, bade socialt och i arbetet. Manga disponerar om 6verytan for att
skapa rum for digitala moéten samt projekt- och métesplatser. Vissa siger sig ocksa vilja
vara flexibla fér eventuella organisationsférandringar.

Strategierna for att 6ka kontorets attraktionskraft skiljer sig mycket at mellan organisa-
tionerna. Nar val bekvamligheten med hemarbete blivit etablerad &r det svart att backa
tillbaka bandet. Darfor kréavs olika morétter for att locka tillbaka méanniskor till kontoret.
Manga ar uppfinningsrika samtidigt som frustrationen och osékerheten ar stor 6ver hur
detta ska goras. Forutsattningarna varierar ocksa. Annu har man inte tagit till tvingande
atgarder. De som lyckas bést ar har 60-80 % niarvaro och arbetar aktivt med olika strate-
gier, framst inom tre omraden: organisationskultur, fysisk kontorsmiljé och sociala aktivi-
teter.

Efter pandemin har det ocksa blivit tydligt att en bra arbetsmiljé blir allt viktigare for

att fa manniskor att vélja att arbeta fran kontoret. Uppfattningen &r att ett okat fokus

pa olika medarbetargruppers behov ar en forutsattning for att lyckas. IT-utvecklare och
specialister ar till exempel sarskilt svara att fa tillbaka. Deras huvudargumentet for att inte
komma till kontoret &r att de har svart att koncentrera sig och arbetar mindre effektivt

pa kontoret. Tystad och fokus, men ocksa aterhamtning, ar de miljéfaktorer man maste
kunna konkurrera med gentemot arbetsmiljon hemma.

Att stirka organisationskulturen ar det viktigaste strategiomradet for att fa tillbaka med-
arbetarna till kontoret. Ett aktivt ledarskap och medarbetarskap uppfattas ocksa som
centralt, dar tillit och kontakt mellan arbetsgivare och medarbetare ingar. Mellanchefens
dilemma ar tydligt, och problem och brister i ledarskapet beskrivs, sarskilt pa ledningsniva.
Man talar om otydlighet och osékerhet inom organisationen kring vad som egentligen géller
for distansarbete, trots att det finns en policy. Enligt organisationerna egna medarbetar-
enkater har missndje med ledarskap och information 6kat efter pandemin.



Forskjutning fran det gemensamma intresset till det egna. F6r manga ar hemmet den
huvudsakliga arbetsplatsen och man ser organisationens narvaropolicy endast som en
rekommendation. En del medarbetare végrar helt enkelt att komma tillbaka. Resultatet
visar att manga organisationer &r radda for att tappa kompetens och darfér inte vagar
satta ner foten och stilla krav pa att medarbetarna ska komma till kontoret.

Risk for minskad kunskapsoverféring, innovation och utveckling nér farre ar pa kontoret.
Nyanstéllda och unga i organisationerna saknar dven stdd fran mer erfarna medarbetare.
Forstaelsen for varandras arbete kan ocksa bli mindre nar det informella kittet inte finns
pa samma satt som tidigare. Teams-méten kan inte ersatta de spontana och informella
motena mellan kollegor, dar nya idéer, problemlésning och forstaelse kan uppsta.




1. Hybridarbete
— det nya normala

Forandring ar det enda konstanta. Redan innan pandemin hade manga organisationer borjat
forandra sina kontorsldsningar i takt med digitaliseringen och nya arbetssatt. Sen kom
pandemin. Idag ser vi ett arbetsliv som ar forandrat i grunden. Fran det att kontoret per
definition var den fysiska plats dér arbete utférdes har vi idag en helt annan normalitet.
Okat distansarbete ar den avgjort storsta forandringen. Hos den absoluta majoriteten

av organisationer i vart urval férekom distansarbete dven innan pandemin (80 %,) om &n
endast marginellt (10-20 %). Varen 2023 uppger cirka 40 % av bade privata och offentliga
organisationer att 60 % eller mer av arbetet sker utanfér kontoret.

“Vi har genomgatt en enorm fordandringsresa /.../
Att alltid arbeta pa kontoret var ingenting som man
ifragasatt innan, men de har tva aren med hemarbete har
gjort att man har helt andrat synsdtt pa hur man arbetar.”

Hur mycket ar vi pa kontoret?

Halften av organisationerna (51 %) nar inte upp till en kontorsbelaggning pa ver 40 %.
Samtidigt har en stor del av organisationerna (35 %), huvudsakligen de privata, en hdgre
kontorsnarvaro pa 50-80 %. Den hogre kvartilen, med 60-80 % beldggning, bestar bara
av privata organisationer. | intervjuerna vittnar manga om att fler ar pa plats mitt i veckan
och att det kan vara svart att alls fa ett métesrum da. Om vi jamfor beldggningsgraden
mot beslutad nérvaropolicy blir det tydligt att beslutet om att majoriteten av arbetstiden
ska forlaggas till kontoret inte efterlevs. Samtliga djupintervjuade personer upplevde
oklarhet om vad som egentligen géller fér distansarbete i den egna organisationen. Det
var otydligt vad ledningen tycker och vill nar det géller hybridarbete eftersom néarvaro-
policyn inte foljs och det inte heller far nagra konsekvenser.

"Det kan ta dagar att fa svar fran folk som jobbar hemma
ndar man mejlar. Det retar sig folk pa.”

Matning

Organisationerna har genomgaende bra koll pa kontorsnarvaron. Drygt 60 % av dem
mater medarbetarnas narvaro pa kontoret, och flertalet gor det digitalt pa olika satt.
Matningarna goérs inte pa individniva, utan pa total- eller grupp-/avdelningsniva. Ett fatal
gor manuella beldggningsmatningar pa kontoret vid olika tillfallen under arbetsdagen.



Narvaropolicy

Alla respondenter i vart urval, med undantag av en, uppgav att de har nagon form av policy
eller regelverk om distansarbete. Enligt den vanligaste néarvaropolicyn ska 51 % eller mer
av arbetet ske pa kontoret. En del talar om en 3-2-regel, det vill siga att man ska vara pa
kontoret tre arbetsdagar av fem. Policyn bygger pa Skatteverkets rattsliga vagledning for
distansarbete (se faktaruta). Endast tva av de medverkade organisationerna har lagre nar-
varoplikt eller inga riktlinjer alls fér narvaro. De flesta uppger dven att graden av distansar-
bete ska bestdmmas i dialog med den niarmaste chefen och i enlighet med verksamheten.
De fa organisationer i vart urval som mojliggér 100 % distansarbete har, for att sakerstilla
god ergonomi och undvika problem med arbetsgivaransvar, latit sina medarbetare géra en
egenkontroll av hemarbetsplatsen som ar juridiskt bindande.

“Folk gor som de sjdalva vill i hog grad.
Det star 50% 1 avtalet, men man jobbar utanfor
kontoret mer och cheferna foljer inte upp det”

Var haller folk hus?

Véra respondenter uppskattar att distansarbetet nistan helt sker i hemmiljé (98 %). Nastan
halften kombinerar arbete hemifrdn med arbete fran fritidshuset (44 %). Distansarbete fran
satellitkontor eller kontorshubbar &r sallsynt och mycket fa organisationer erbjuder ocksa
detta alternativ. Om det sker gors det pa eget initiativ. Nu efter pandemin erbjuder endast
fa organisationer (15 %) extra tjanster/service kopplat till distansarbetsplatsen och da i form
av utrustning till hemarbetsplatsen.

FAKTA: Det distansarbetsavtal som vissa organisationer upprattat baseras pa Skatteverkets
regler for inkomstskatt (tjanst) och huvudsakligt tjanstestalle (arbetsplats). Huvudregeln ar att

om den anstillda arbetar mindre an halva tiden i arbetsgivarens lokal, anses tjanstestallet vara en
annan plats. Gransen ligger vid 50 %, och darfér har manga arbetsgivare bestamt att minst 51 % av
arbetet ska utforas pa kontoret. Reglerna for tjanstestille utreds idag av Skatteverket.

Referens: https:[[www4.skatteverket.se[rattsligvagledning/edition[2023.8/400351.html



https://www4.skatteverket.se/rattsligvagledning/edition/2023.8/400351.html

2. Den fysiska miljon -
design och lokalstrategi

Laget, laget, laget

Medarbetarnas kontorsnarvaro, det vill saga belaggningsgraden, kan eventuellt férklaras
av kontorets lage. Ett kontor med ett mer centralt Iage har hogre attraktionskraft av flera
skal, bland annat till foljd av en livligare stadsbild, dldre arkitektur och lagre byggnadsskala
samt ett stérre utbud av restauranger och service (se faktaruta). Battre kollektivtrafik och
kortare resvag till jobbet dr andra faktorer som kan paverka viljan att komma till kontoret
och mgjligen férklara den ldgre kontorsnarvaron hos vissa organisationer som inte erbjuder
detta. For manga organisationer &r ett centralt lage viktigt av bade profilerings- och
marknadsskal.

| var studie skiljer sig kontorslokaliseringen mellan privata och offentliga organisationer.
Myndigheter, som styrs av statliga anslag, valjer ofta ett mindre centralt ldge av ekono-
miska skal. Farre &n halften av organisationerna i urvalet (44 %) ar forlagda i fororter eller
kranskommuner till Stockholm, och bland dem ar Solna den vanligaste lokaliseringsorten.
Av dessa ar drygt hialften offentliga organisationer (56 %). Flertalet privata organisationer
ar i stallet mer centralt beldgna, antingen i centralt lage eller i narférort (60 % resp. 66 %).

Risken finns att ett mindre centralt kontorsldge leder till farre medarbetare pa kontoret,
men det ar inte givet eftersom det kan férenkla bilparkering och ibland ge battre tillgang
till gronska och naturomraden. Varje organisation gér en egen sammanviagd bedémning.
De privata organisationer i vart urval som ligger mer externt har haft uppe fragan till dis-
kussion i ledningen, medan de offentliga enligt egen utsaga inte lika uttalat har arbetat
med fragan, aven om kontorets lokalisering funnits med i deras beslut.

"Att betala 60 % dyrare hyra for att komma lite ndrmare
stan kunde vi inte motivera. Vi kompenserar i stdllet med en
egen gratisbuss fran pendelstationen som gar hela tiden,
vl har ocksa gratis garage sa att vi har ju_forsokt
sanka troskeln for att komma hit.”

FAKTA: En stadsdels attraktion och upplevd igenkannings-[trivselfaktor hos allmanheten &ar tatt
forknippat med det sociala livet i dess offentliga rum, det vill sdga graden av aktivitet och mang-
den méanniskor i rorelse. Attraktionen bestdms dven av faktorer som a) lagre "mansklig” skala i
byggnader och stadsrum, b) platsen och byggnaders utformning och kvalitet, det vill siga material-
val och utférande, c) noggrannhet i landskapsarkitektur samt d) renlighet och underhall.

Referens: Appleyard, D. (1969); Gehl, J. (2019)



Small, medium eller large?

Antal kvadratmeter finns alltid med i organisationers kontorsstrategier, och med ett nytt
hybridarbetssatt har fragan aktualiserats ytterligare. Framtiden ar svarbedémd, men trots
det behover fragan hanteras. Hur ska man agera nar kontoren gapar halvtomma? Kontoret
ska inte upplevas som trangt ar det flera som séger. Att ge plats fér en god arbetsmiljo
anses ocksa viktigt. Samtidigt ar ett 6dsligt kontor som "star och vantar” pa medarbetar-
na bade kostsamt och ostimulerande. Det finns flera motstridiga aspekter att ta hinsyn
till nar man efterstravar att 6ka kontorets attraktionskraft.

Vad ténker organisationerna da géra med sin befintliga kontorsyta i dagslaget? Pa den
direkta fragan svarar drygt halften av dem att de planerar att minska eller redan har mins-
kat ytan, medan den andra hilften viljer att behalla sina kvadratmetrar. | var analys ser vi
en skillnad i férhallningssatt mellan privata och offentliga organisationer. Nastan 60 % av
de privata organisationerna har valt att minska ytan, jamfért med 28 % av de offentliga.

Bland dem som har valt att behalla sin yta motiveras beslutet pa olika satt. Det vanligaste
skalet ar langa hyresavtal (70 %). Att kontoret inte ska upplevas som trangt ar det nast
viktigaste skalet, och det framfdrs av manga respondenter (60 %) som motiv, trots lag
kontorsnarvaro. Ytterligare ett skil som anges ar 6nskad flexibilitet, vilket bedéms som
viktigt i en foranderlig omvarld dar kontorsbehoven kan férandras snabbt. Drygt 40 % av
organisationerna angav flexibilitet som skal for att behalla ytorna.

De som minskar kontorsytan sager i princip enhilligt att beslutet paverkats av pandemin.
Nastan halften av de medverkade organisationerna (45 %) hade dock genomfort eller
planerat en minskning redan innan och menar att det viktigast skalet till det &r att konto-
ret inte ska vara 6dsligt. Annu ett skil 4r kostnadsbesparingar for att hantera ett simre
ekonomiskt lage samt lagre anslag (avser framst statliga myndigheter). Digitalisering och
forandring av arbetssétt, oberoende av pandemin, anges ocksa som skal.

Skal till att behalla kontorsytan (flerval)

80 — De organisationer som valt att
behalla kontorsytan anger
70 |— 67% dessa skal till beslutet
60 —
50 |—
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30 |—
23%
20 —
10 |—
3%
0]
Langt Omorgani- Vi expanderar Mgjlighet till Annat skal
hyreskontrakt, sation flexibilitet i en
flera ar kvar féranderlig

omvarld



50 — 48%

De organisationer som minskat
kontorsytan anger dessa skal till
beslutet.
29%
26%
J
Kostnads- Organisations- Digitalisering Annat skal
besparing pa férandring och férandrat
grund av lag- arbetssatt,
konjunktur oberoende
av Covid 19

Hur sker da reduceringen av ytan? Majoriteten som valt detta (45 %) minskar kontorsytan
med 20-40 %, medan nagot farre (35 %) gar forsiktigare fram och reducerar ytan med

10-20 %. En stérre reduktion pa ver 40 % av ytan genomfors bara av tva organisationer
samtidigt som 6kad kontorsyta planeras endast av en privat organisation i studien.

Anpassning och omformning av kontorslokalen

| studien framkommer att kontoret ofta star 6dsligt halva veckan. Pa fredagar ekar kontoren
ofta tomma, sa till den grad att torsdagar har kommit att kallas de nya fredagarna (se fot-
not media?). Insikten finns att ndgot maste géras — fragan ar vad. De organisationer som
hade omformat kontoret redan innan pandemin, eller beslutat att tidigareldgga insatsen,
menar att det har lett till en béttre situation nir det géller lokalutnyttjande, men ocksa
organisatoriskt och ekonomiskt. Samtidigt sdger de sig inte ha "natt i hamn” annu efter-
som kontoret dnda star halvtomt.

Vilka kontorsstrategier tillampas da, och hur tanker organisationerna framéat? Flera av
dem som dnnu inte har gatt mot ett aktivitetsbaserat flexkontor planerar att inféra det
for att hantera den 6kade vakansgraden. | vissa fall har en sadan kontorstyp med férre och
icke-personliga arbetsplatser redan inférts, men ofta utan tillracklig tillgang till "back-up-
rum” och andra stodmiljoer. Pa ett hybridkontor verkar behovet av detta vara stérre, och
det paverkar ocksa kontorets attraktionsformaga. Hur man ska férhalla sig till behovet

av avskildhet och koncentration pa kontoret ar inte givet. Organisationerna vill inte att
avsaknaden av avskilda rum ska vara anledningen till att medarbetarna inte kommer in till
kontoret.

2 MEDIA: Chef 2022-08-23. https:[/chef.se[torsdagen-ar-nya-fredagen-darfor-ar-det-chefens-problem|


https://chef.se/torsdagen-ar-nya-fredagen-darfor-ar-det-chefens-problem/

“Vara medarbetarmdtningar visar pa ett okat behov av sma rum

och telefonbds som foljd av Teams-moten och att man vant sig vid

en tystare arbetsmiljo dd man suttit hemma eller i annan arbets-
miljo under pandemin.”

Samtidigt vill organisationerna inte ha ett kontor med tillgang till stodmiljéer som bara
anvands halva tiden. Dels &r det dyrt, dels vill man att manniskor syns och bidrar med
energi nar de kommer till kontoret. Med detta som motiv menar vissa att hogkoncentrerat
arbete bor utforas utanfor kontoret. Medarbetarna bér i stallet planera sitt arbete sa att
de har mindre behov av avskildhet nir de &r pa kontoret. Flera organisationer har darfor
minskat de tysta zonerna da dessa @nda star tomma. | stéllet finns nu fler zoner for inter-
aktion och gemensamt arbete av olika slag eftersom det &r vad medarbetarna séger sig ha
behov av. Det har dven visat sig i medarbetarenkater som genomférts efter pandemin. De
har organisationerna havdar att det inte behdvs enskilda rum for just digitala méten, utan
att dessa kan hallas i kontorslandskapet pd samma s&tt som telefonsamtal och &vriga kon-
versationer i Sppna kontorsmiljoer. Ytterligare ett skal som anférs for detta beslut &r att
medarbetarna inte alltid pratar under digitala méten utan ocksa ar ahorare.

En annan grupp har valt en medelvédg och forsoker att tillgodose behoven av avskildhet
och mojligheten till moten och interaktion genom att minska den éppna kontorsytan och
skapa mindre rumsligheter. Den borttagna ytan anvands for att géra fler mindre rum for
koncentrerat arbete och digitala méten, men ocksa for att tillskapa flexibla projektytor i
anslutning till de 6ppna kontorsytorna.

Det finns ett moment 22 nér det giller hybridarbete och yta. De organisationer som har
minskat ytan i en stravan efter att anpassa kostymen behéver férhalla sig till att medar-
betarna kan vélja att arbeta utanfér kontoret om minskningen inneburit en sémre och
mindre trivsam arbetsmiljo. Mojligheterna till spontana arbetsaktiviteter pa kontor kan
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ga forlorade och ddrmed "det organisatoriska smorjmedlet”. Om spontana méten och
interaktion med kollegor, inom och mellan olika avdelningar férsvinner, paverkas social

gemenskap och samarbete negativt, och det &r tva centrala faktorer fér engagemang
och arbetstillfredsstallelse.

Drivkrafter for omgestaltning

Manga av organisationerna hade redan innan eller under pandemin byggt om sitt kontor.
Oaktat detta har eller planerar en stor majoritet (77 %) att utreda hur verksamheten och
kontorsmiljén ska anpassas till ett férandrat arbetssatt efter pandemin avseende design/
utformning, yta, teknik, platsval och sa vidare. Att detta ar ett pagaende arbete framgar
av att manga av organisationerna som redan genomfért kontorsférandringar ocksa ingar

i den grupp som framéver planerar att utvardera kontorets koppling till ett férandrat
arbetssatt.

Trots att diskussionen om kvadratmetrar alltid finns med i en organisations kontorsstra-
tegier uppger vara respondenter att kontorsytan inte ar ett avgérande skal for omgestalt-
ning av deras kontor. Tyngst vigande faktor hos majoriteten (54 %) ar i stillet behovet av
att anpassa kontoret till ett nytt arbetssatt, det vill siga omdisponering och nyttjande av
lokalen samt anpassning till digitalisering. Viljan att attrahera och behalla medarbetare
anses hos 40 % ocksa vara starkt drivande fér omgestaltning. Okade krav pa sikerhet och
IT-sékerhet ar ocksa en viktig faktor att ha med i organisationers beslut om distansarbete
- ivilken grad det ska tillatas och i vilka former. Sakerhetskraven skiljer sig inte séllan mellan
olika avdelningar inom en organisation, och ibland dven mellan medarbetare. Det gar ofta
att 16sa med tekniska |dsningar och rutiner, men vid bade distansarbete i allmanhet och
en kontorsombyggnad innebér detta en kostnad och en risk som maste beaktas.

Drivkrafter och strategier for att andraJomgestalta kontoret

60 —
54%

40%

37%

24%

17%
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befintliga arbeta pa arbetssatt vara lokaler

kontoret



3. Hybridkontorets
effekter

Jag ar mer effektiv hemmal

Under pandemin talade manga medarbetare om en 6kad produktivitet (se fotnot media®
samt faktarutor). Samtidigt visar forskning om flera organisatoriska framgéangsfaktorer
pa férsamrad prestationsférmaga och produktivitet vid distansarbete jamfort med vid
arbete pa ett vildesignat, stédjande kontor (se faktaruta). En organisation i en s& kallad
kreativ bransch (spelutveckling) beskriver hur produktiviteten inom delar av verksam-
heten, som slutproduktion och testning, 6kade i bérjan av pandemin. Samtidigt minskade
effektiviteten inom andra viktiga delar, som uppstart av projekt och design. Pa grund av
negativa effekter pa slutproduktionen tillater darfér detta foretag inte distansarbete
overhuvudtaget.

“Produktiviteten over lag pa fredagar kan nog diskuteras.”

Hybridarbetets effekter pa produktiviteten ar fortsatt oklara. Medarbetarna anger ofta
sjalva okad effektivitet som ett skél for att inte komma till kontoret. Det ar dock inget
man med sdkerhet kan pavisa i matningar. Trots svarigheter att mata produktivitet finns
vissa indikatorer pa en organisations produktivitet. Det kan vara tidsatgang for drende-
hantering och for att I6sa problem men ocksa hur aterkoppling sker inom organisationen,

FAKTA: Distansarbete har visat sig ha negativa effekter pa samarbete, innovation och produktivitet.

1. Kortsiktiga fortjanster i produktivitet har i vissa fall kunnat pavisas, men dessa minskar pa lang sikt.

2. En forskningsrapport som jamfor produktivitet vid distansarbete med arbete pa kontoret fann en
forsamring i bade innovationskraft och produktivitet pa gruppniva.

3. Ytterligare en stor europeisk studie, som omfattar 11 000 personer fran nio lander, har funnit en
forsamring av teamprestationer pa grund av minskat engagemang och langsammare respons fran
kollegor.

4.Enav av flera studier fran 2023 visar att produktiviteten minskar med hela 18%.

Referenser: 1) Yang, L. et al., 2021; 2) Sailer, Thomas, Pomeroy, & Pachilova, 2021; 3) van der Lippe & Lippényi, 2019.

4) Atkin, D., Schoar, A., & Shinde, S. (2023)

| manga studier anvander man begreppen produktivitet och effektivitet synonymt, vilket inte &r
oproblematiskt eftersom begreppen anvands och mats pa olika satt. Produktivitet avser varde per
producerad enhet, det vill saga mangd prestation till en viss kostnad|insats (vad man gor), medan
effektivitet avser graden av méaluppfyllelse (hur det gors). Det dr ocksé svart att jamfdra dessa be-
grepp mellan olika organisationer, och de skiljer sig ocksa at mellan branscher, arbetsuppgifter och
typ av produkt[tjanst. For tjanster ar det annu svarare att mata och bedéma séaval effektivitet som
produktivitet.

3 MEDIA: SVT 2021-04-21.
https:/[www.svt.se[nyheter[lokalt[sormland|/forskning-visar-vi-ar-mer-produktiva-under-pandemin
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vilket paverkar hur produkter och tjanster utvecklas och forbattras. En person menar att
en stor del av nyanstallningarna i den egna organisationen de senaste aren inte framst
beror pa ett utékat uppdrag, utan pa forsamrad effektivitet. Nagot som ocksa framkommit
ar den 6kade svarigheten att alls fa kontakt med kollegor, vilket direkt paverkar effektivi-
teten. A andra sidan finns berittelser om kollegor som hittat nya vigar till information och
expertkunskap.

“Folk blockar Outlook med privata grejer
och stdnger av telefonen.”

Sjuknarvaro pa hemmakontoret

Hybridarbetets eventuella paverkan pa sjukskrivningar ar inte heller uppenbar. Flertalet
medverkande organisationer sdger att de inte vet hur det férhaller sig, samtidigt bedémer
en tredjedel av dem (34 %) att sjukskrivningarna har minskat i och med méjligheten till
hemarbete. Det ar ett fenomen som media har rapporterat om (se fotnot media*) och som
aven forskning om aktivitetsbaserade flexkontor har visat (se faktaruta). Férklaringen till
att sjukskrivningarna minskat tror man ar att medarbetare som kanner sig krassliga valjer
att arbeta hemifran i stallet for att sjukskriva sig.

FAKTA: Majligheten att jobba hemifran vid behov, som det aktivitetsbaserade flex-kontoret med-
ger, innebar en 6kad personlig kontroll Gver arbetssituationen. Den personliga kontrollen antas
forklara medarbetarnas hégre halsa (emotionella och fysiska), vilket visar sig i signifikant lagre
sjalvrapporterad sjukfranvaro under aret (1-365 dagar).

Referens: Bodin Danielsson & Bodin, 2008

“En grej som faktiskt dr tydligt att vi har mindre
sjukskrivningar for att man jobbar hemifran ndar man
dar forkyld. /.../ Det kan vara bade positivt och negativt

men vi vill ju inte att vara medarbetare ska brdnna ut sig
bara for att de kan jobba [ndr de krassliga].”

"Halla! Halla! Ar det nagon hir?”

Majoriteten av organisationerna menar att personalomsattningen inte paverkats av
hybridarbetets inférande. En mer komplex och delvis annorlunda bild framtrader dock

i frisvar och djupintervjuer. Man talar om att hybridarbetet har lett till att "kittet” som
haller samman medarbetarna har gatt forlorat och att det har blivit enklare att I1amna
organisationen. Sarskilt bland gruppen nyanstallda beskriver man att det har skett fler
avhopp i och med att de har fatt det svarare att komma in i arbetet och lara kdnna kolle-
gor. En del organisationer har markt att nyanstallda tenderar att vara pa kontoret i borjan,
for att sedan avvika och jobba pa distans efter ett tag nar de har fatt den introduktion de
tycker att de behover.

Det framgar dven att de organisationer som efter pandemin har stallt krav pa hogre nirva-
ro har fatt en 6kad personalomsattning. Av radsla fér detta menar en del organisationer,

4 MEDIA: Arbetsliv 2022-04-20. https://www.prevent.se[arbetsliv/halsa/2022/allt-fler-jobbar-fast-de-ar-sjuka/



framst de offentliga, att de inte ser till att narvaropolicyn f6ljs. En respondent sager krasst
att flera skulle "lamna skeppet om vi skulle tvinga folk tillbaka”. Att radslan &r stérst inom
offentliga organisationer beror pa att de inte menar sig kunna erbjuda samma "morétter”
som privata foretag. Statlig sektor far till exempel inte vara I6nedrivande.

Gemenskap, kommunikation och kunskapsoverféring

Det har visat sig att medarbetare efter pandemin inte soker sig till kontoret fér social sam-
varo och gemenskap som tidigare, trots att manga trodde att effekten skulle bli den mot-
satta nar restriktionerna slappte. Det kan tolkas som att kontorets roll som en knutpunkt i
medarbetarnas sociala natverk inte langre ar lika sjélvklar (se faktaruta).

Nar vi fragar vara respondenter om vad de ténker kring detta, liksom om kontoret som
plats for kunskapsoverféring, innovation och nyskapande efter pandemin, menar det stora
flertalet att kontoret fortsatt har en central roll. Olika strategier framtrader for att lyckas.
Organisationerna lagger ner mycket tankekraft pa denna fraga och menar sig arbeta aktivt
for att gora sitt kontor mer attraktivt for medarbetarna.

Alla vill att kontoret ska vara en plats fér méten och interaktion. | de egna medarbetar-
enkaterna som gjorts efter pandemin har det framkommit att det 4r méten och inter-
aktion med kollegor som medarbetarna saknar mest. Som tidigare beskrivits valjer manga
organisationer att inte minska kontorsytan trots lag beldggningsgrad utan att anvéanda

FAKTA: Kontorets betydelse i manniskors sociala liv och vanskapsrelationer har att gora med att
det &r en plats for spontan interaktion, méten och kunskapsoverféring. Detta paverkas av den
arkitektoniska utformningen genom faktorer som kontorstyp, planlésning (funktionsuppdelning
och hanteringen av kommunikation och koncentration), samt estetik och materialval.

Referens: Bodin Danielsson, 2015, 2019; Brunia, De Been, & Van der Voordt, 2016; Sailer, K., & McCulloh, I., 2012



denna yta for att tillskapa olika typer av motesytor och projektsamarbetsytor. Man ser
dessa ytor som sitt framsta verktyg for att locka medarbetarna till kontoret. Organisa-
tionerna uttrycker en viss bradska med detta sa att idéen om att inte komma till kontoret
inte ska rota sig.

“Vi vill hoja kontorets attraktionskraft — oka viljan att komma
till kontoret. /.../ vi vill att de kdnner att det dr bdttre pa kontoret.
Det ska vara meningsfullt att komma till kontoret.”

Me, myself and |

Parallellt med den positiva effekt hybridarbete innebar fér bade medarbetare och orga-
nisationer - med 6kad egenkontroll och flexibilitet - finns negativa effekter. En sddan ar
bristande social gemenskap, en annan &r ett silotdnkande med fokus pa det egna arbetet
och den egna avdelningen och minskat intresse for det gemensamma. Problemet med
avtagande vilja att bidra till kunskapsutveckling lyfts av flera organisationer trots upp-
fattningen att det ar en viktig en del av arbetet.

“Vialdigt manga ser idag enbart till sin sina egna behouv:
Vad dar bra for mig? Vad passar mig? Det dr jdttetydligt
hos oss. Vi har anstdllda som vi betalar hog lon for att de
ska utfora ett arbete som de dar duktiga och kompetenta pa.
Deras kunskap vill vi ocksa att de delar med andra.”

Genomgaende beskrivs hur en 6kad egoism utvecklats hos medarbetarna, nagot som fangas
val med uttrycket "what's in it for me?” | stallet for att se till helheten och vad man sjélv kan
bidra med till organisationen ser man mer till sitt eget. Denna sjélvcentrerade hallning ar
kanhanda ett samhallsfenomen, men det har dven kommit till uttryck i férhallningssattet

till distansarbete och den gemensamma kontorsarbetsplatsen. Att distansarbete leder

till hogre prioritering av individens intressen och behov framfér kollektivets finner stéd i
covid-19-forskning (se faktaruta). Attityden behdver dndras i grunden menar en respondent.
Kanske kan attityden till arbete pa kontoret férandras vid en lagkonjunktur. Vid orostider kan
manniskor bli mer raidda om sina jobb och darfor vilja bli mer synliga.

“Distansarbete ska ses som en mojlighet och inte en
rdttighet. Man behover inse att kontoret dr platsen ddr den
egna organisationen utvecklas och att det gors tillsammans

med andra mdanniskor. Det dr platsen ddar man, utbyter
erfarenheter, skapar samhorighet och samverkan.

FAKTA: Enligt en nyligen publicerad studie tenderar medarbetare som arbetar pa distans att
prioritera eget intresse framfér det gemensamma, dvs. kollektivets behov.

Referens: Espersson, Lidén, & Westrup, 2023



De svartrugade - Specialister och IT-folk

Tva medarbetargrupper anses extra svara att locka till kontoret for att bidra till det gemen-
samma, namligen |IT-utvecklare och personer med specialistkompetens. Bade privata och
offentliga organisationer kimpar med dessa grupper. Seniora medarbetare med specia-
listkompetens ar centrala for atervaxten bade inom branschen och inom organisationer-
na. Deras kunskap och erfarenhet ar efterfragad av organisationen, och framfor allt av
yngre och nyanstallda medarbetare.

"Ju dldre man dr, desto mer komplicerade projekt jobbar man
med, och da dr det inte helt fel att sitta hemma ostord och fa
grotta ner sig i det dar. Ingen storning som ndr man sitter pa
kontoret da kollegor kommer forbi och sdger:

- Du, hur var det med det ddr?””

Oviljan att komma till kontoret dr dock stor hos denna grupp som havdar att effektiviteten
minskar pa kontoret och att det &r svart att utféra koncentrationskravande arbete. Olika
[6sningar prévas for att |6sa problemet eftersom man ogérna vill tvingas satta "hart mot
hart” och darmed riskera att viktiga nyckelpersoner valjer att sluta. | konkurrensutsatta
branscher och dar det finns flera alternativa arbetsgivare ar forsiktigheten sarskilt méark-
bar. En kontorslésning som testats pa ett innovations- och ingenjorsféretag for att mota
dessa behov ar att tillhandahalla mindre, personliga cellkontor till de har medarbetarna.
De tillskapas i ett i ovrigt 6ppet kontor med olika funktionszoner, som tysta zoner samt
motes-, projekt- och samarbetsrum. Med detta arkitektoniska grepp uppnas koncentra-
tion och narhet till personligt arbetsmaterial, samtidigt som ostort projektarbete kan
bedrivas.

"Att vi har manga olika medarbetare pa arbetsplatsen
tror vi gynnar foretagskulturen. Men samtidigt
vill vi oppna upp for ett mer flexibelt arbetssatt.”

Hybridarbetets ledarskapsdilemma

Lyckat hybridarbete vilar i hég grad pa ledarskapet, och har aterfinns ocksa det nya arbets-
livets utmaningar enligt flera respondenter. En sadan ar att fa "ombord” nyanstillda och ge
dem ratt férutséttningar. Det handlar om att ge dem tillgang till kunskap och arbetskultur
och fa dem att kdnna sig valkomna. Det ar ett ansvar som landar pa mellancheferna, som
maste arbeta aktivt pa bade individ- och gruppniva med kunskapséverforing och med att
starka den psykosociala arbetsmiljon genom att skapa engagemang och sammanhalining.
Det har skotte inte sig sjélvt tidigare men var anda avsevart enklare innan distansarbetet
gav upphov till en utspridd arbetsstyrka. Mellanchefen hamnar ocksa Iatt i klam mellan
individers behov och krav, 6vriga kollegor, andra arbetsgrupper — och ledningen.



S

Kontroll kontra tillit

Att hybridarbete bygger pa hog tillit mellan arbetsgivare och arbetstagare betonar flera
respondenter. Likasa att forutsattningen for detta &r ett val fungerande ledarskap pa
flera nivaer. Det handlar i klartext om ett sjalvledarskap pa medarbetarniva i samspel med
ett aktivt ledarskap fran mellanchefsnivan med gott stdd fran organisationens ledning.
Det senare framhalls som sarskilt viktigt, och flera respondenter vittnar om brister i ledar-
skapet, sarskilt fran ledningens sida.

“Osdakerhet och otydlighet skapar forvirring.
Krav pa ledningsformaga dr viktigare dan tidigare.”

Det finns alltjamt en ovana vid hybridarbete, och ofta saknas insikten om vad som kravs av
ledningen for att skapa ett gynnsamt hybridkontor. Respondenter berattar att deras egna
medarbetarenkéter visar pa ett 6kat missndje med bade ledarskap och information. En
samstammig bild framtrader i studien genom de medverkande organisationer av ett otyd-
ligt ledarskap kring hybridarbete trots att det finns policyer for distansarbete. Missngjet
uttrycks hos bade privata och offentliga organisationer, &ven om det &r vanligare bland de
senare.

"Minskad fysisk tillgdanglighet stdller nya krav pd@ kommunikativa
avdelningar och helt andra krav pa ledarkvaliteter.”

Var studie visar ocksa pa stor skillnad i narvaro mellan olika avdelningar i organisatio-
nerna, vilket i sig leder till interna problem. Ett problem ar att avdelningar "férsvinner” i
organisationen och dirmed blir otillgangliga. Ett annat handlar om att narvaropolicyn inte
efterféljs av alla. Det &r en kélla till irritation och upplevd orattvisa nar vissa mellanchefer
foljer beslutad narvaropolicy medan andra ar mer "laissez faire”. En respondent beskriver
hur han sallan traffar bordsgrannen som organisatoriskt tillhr en annan avdelning som
inte foljer policyn. Andra menar att cheferna tappat kontrollen 6ver medarbetare som
inte ar pa kontoret och inte vet hur mycket de faktiskt arbetar. Flera respondenter beskri-
ver ocksa en "tréghet” inom den egna organisationen, som uppstatt vid hybridarbete, dar
arenden tar langre tid jAmfért med tidigare.



4.\ad ska vi med
kontoret till?

Balansen mellan olika behov

Vad ar kontorets viktigaste uppgift i det nya kontorslivet? Vi lat vara respondenter rang-
ordna detta ur ett medarbetarperspektiv och ur ett ledningsperspektiv, och det visade
sig vara mycket liten skillnad mellan de bada perspektiven.

Kontorets framsta uppgift anses vara att vara en plats for interaktion och méten inom
organisationen for internt samarbete, kunskapsutbyte och gemenskap. Nast viktigaste
uppgiften anses vara att uppfylla arbetsspecifika behov som ar svarare att tillgodose
pa en extern arbetsplats, exempelvis sarskild teknisk utrustning, datorprogram och bra
ergonomi.

Vid en jamforelse mellan offentliga och privata organisationer, framkommer det att privat
sektor tillmé&ter kontoret stérre betydelse for interna moten. Offentliga organisationer
framhaver i stéllet kontorets uppgift att tillgodose specifika behov. Kontorets roll som en
plats for externa moten med kunder, samarbetsparter och leverantérer anses dock under-
ordnad bade ur ett medarbetarperspektiv och ur ett ledningsperspektiv.

Respondenter med HR-[personalansvar analyserades separat (11 personer), och bland dem
framtrader uppfattningen att kontorets viktigaste uppgift ar att vara en plats for interna
méten och interaktion dnnu tydligare. Personer som arbetar med personalfragor betonar
kontorets uppgift att sérja for interna behov (interna méten, specifika arbetsbehov) i
hogre grad an den storre urvalsgruppen med kontorsansvariga, vilket inte var ett helt
ovantat resultat.

Den laga rankningen av kontorets funktion som plats fér externa méten skulle kunna tolkas
som att kontorets roll som verktyg fér externt varumarkesbyggande bleknat nagot i pande-
mins spar, da organisationer upplever ett behov av att samla sig. Utifran denna hypotes

har kontorsfokus hos organisationer idag skiftat mot organisationernas interna behov pa
individ- och gruppniva. Detta innebar i sa fall ett skifte i organisationernas syn pa kontoret,
dar rollen blir att vara en arena for att stérka det interna varumarket, rusta den egna verk-
samheten och framja internt samarbete, innovationskraft och produktivitet. En slutsats

19



20

man kan dra utifran de svar vi har fatt bade i enkdten och i intervjuerna ar att man vill att
kontoret ska vara en fast punkt och samlingsplats fér organisationen, en konkret plats for
samarbete och kunskapsutvecklande och en plats som symboliskt och fysiskt visar att "det
ar har det sker och det &r har mervarde skapas”

”Vi har ett helt nytt kontor och ett nytt arbetssdtt som bygger
pa verksamhetsbehov kombinerat med individens behov.
Lokalerna ska locka till narvaro, inte till distansarbete”

Forandrat arbetssitt och nya och férandrade kontorsbehov

Det nya arbetssatt som utvecklades under pandemin handlar inte om nya arbetsuppgifter,
utan om bade ett nytt tillvagagangssatt och ett nytt forhallningsséatt till arbete. Arbets-
processen blev mer digitaliserad, och man upptéckte att manga arbetsuppgifter med for-
del kunde utféras utanfér kontoret (exempelvis ekonomisk redovisning, visst analysarbete
med mera). Nagra respondenter menar att det ar sjélva distansarbetet som ar det nya
arbetssattet och att det inverkar pa en rad olika arbetsmoment. En respondent berattar
om nya tvardisciplindra samarbetsformer som utvecklades inom myndighetssfaren under
pandemin, d& manniskor tvingades sdka sig utanfor den egna avdelningen eller gruppen i
olika utredningsuppdrag. Resultatet blev att det idag &r naturligt att séka information fran
och samarbete med kollegor pé avdelningar ute i landet och att s6ka nya vagar for att na
specialistkompetens. Man ringer eller haller ett digitalt m6te precis som under pandemin.
Pa det viset har medarbetarnas arbetsgrupp vidgats och organisationen i stort vuxit bade
kompetensmassigt och strukturellt.

Manga organisationer ser mestadels fortjanster med det flexiblare arbetssittet, andra
upplever en férlorad "vi-kdnsla” med minskad kompetenséverféring inom saval den egna
avdelningen som inom organisationen. Fran fackligt hall &r man framst positiv. Man menar
att hybridkontor kombinerar verksamhetens och individens behov pa ett nytt satt genom
organisationernas mer 6ppna forhallningssatt till ett flexibelt arbetssitt. Fran arbets-
givarhall &r installningen i regel ndgot annorlunda. De som &r mer negativa till hybrid-
arbete menar att det leder till revirtdnkande inom vissa arbetsenheter och farre person-
liga moten. De talar om negativa effekter pa informationsutbyte, snabba avstamningar
och beslut inom organisationen som helhet. Dessa beteenden behéver dndras for att man
ska kunna driva organisationen framat, som en respondent sédger. De organisationer som
arbetar aktivt med problemen anvander kontoret som ett verktyg i det arbetet.

“Svar balans med fyllda och energigivande
arbetsplatser kontra klagomal om att det inte
finns tillrdackligt med platser och enskilda rum.”

Moten och interaktion
Moteskultur

Flera respondenter beskriver ett 6kat behov av bade sma och stora métesrum. Nar med-
arbetarna val ar pa kontoret vill de traffas i fysiska moten men ocksa kunna ha avskilda
digitala méten precis som pa hemarbetsplatsen. Respondenterna beskriver ocksa hur
fysiska méten tenderar att bli hybridméten eftersom ndgon[ndgra métesdeltagare ofta
deltar digitalt. Eftersom hybridmé&ten upplevs som samre fér den som inte &r narvarande,
har en del organisationer gatt Gver till digitala méten dven da flertalet deltagare ar pa
kontoret for att pa sa sétt ge alla métesdeltagare samma villkor. Det innebér att de som ar
pa kontoret sitter enskilt eller tva och tva i mindre motesrum i stéllet for tillsammans i ett
storre motesrum, vilket har 6kat behovet av mindre métesrum hos flera organisationer.



Interna moten

| organisationernas egna medarbetarenkater som gjorts efter pandemin framkommer ett
Okat behov av platser for méten och interaktion pa kontoret. Olika strategier tillampas
for att uppfylla detta behov. Ett mindre antal organisationer har férsokt att tillgodose
behovet genom att bryta upp en mer monoton, dppen kontorsmiljé med arbetsplatser pa
rad genom att lagga in sittgrupper. Dessa ar tankta fér samtal men star ofta outnyttjade.
Anledningen tros vara att manniskor inte ar bekvdma med att samtala i anslutning till
kontorsplatser utan foredrar avskilda rum dar de kan prata ostoért, arbeta koncentrerat
eller ha Teams-méten. Flertalet organisationer har valt en annan 18sning pa behovet av
moten och interaktion pa kontoret och har skapat avskilda motesytor och zoner i anslut-
ning till Sppna kontorsmiljoer. Forskning har visat att bristande tillgang till avskilda miljcer
pa kontoret paverkar trivsel och stressnivaer negativt (se faktaruta).

FAKTA: Avsaknaden av avskildhet (eng. privacy) i en kontorsmiljé har negativ inverkan pa flera
faktorer pa bade individ- och gruppniva pa grund av svarigheten att undvika o6nskad stimulans,
sa kallade miljostressorer.

Referens: Haans, Kaiser, & de Kort, 2007-

Digitala méten innebar mindre informationsdelning

Manga méten som vi sjalvklart hade pa plats forr halls numera lika sjélvklart via skarmen.
For varfor ska vi behdva duscha, kla oss och dka hemifran, kanske sitta i kder eller pa en
trang buss, nar man kan slippa? Da kan aven hunden rastas och tvatten skétas under dag-
tid. Det innebar ocksa kostnadsbesparingar for manga anstillda. Férdelarna med digitala
moten kan utan tvekan radas upp. Men vilka ar de mer problematiska konsekvenserna?

| en fysisk motessituation kan vi anvanda var intuition battre, da vi dven ser det outtalade.
Ytterligare en fordel med fysiska moten ar att kunna se och fanga upp alla métesdeltagare
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battre. Sarskilt de som ar mer tystlatna riskerar att férsvinna bakom skarmen. De som
valjer att inte ha kameran pa vid ett interaktivt digitalt méte ar ocksa svara att fa grepp
om fér 6vriga deltagare.

En respondent berattade om en viktig presentation fér en halvstor grupp kunder dar de
efterat fragade sig hur det hade gatt. Ingen var séker. De signaler som man hade kunnat
tolka vid ett fysiskt mote hade inte uppfattats genom skdrmen. Med andra ord, valdigt
mycket information nar inte fram eftersom vi normalt anvander alla vara sinnen for att |asa
av en annan manniska. Betydelsen av att anvidnda alla vara sinnen for att forsta och lasa
en upplevelse eller situation lyfts fram inom forskningen (se faktaruta1).

FAKTA 1: Inom det tvarvetenskapliga faltet dar arkitektur och neurovetenskap méts, beskrivs hur
vi kan fa en bade battre och starkare helhetsupplevelse om alla vara sinnen stimuleras.

Referens: Ebenhard, J. P. (2009). Brain landscape. The coexistence of Neuroscience and Architecture. New York,
USA: Oxford University Press.

Den sociala kontrollen &r ocksa mindre vid digitala méten an vid fysiska moten. En respon-
dent namner att detta bland annat visar sig i ett mer passivt motesdeltagande och att
man har blivit sémre pa att féra métesanteckningar nar man inte delar fysiskt métesrum.
Som en konsekvens av det har diarieféringen forsamrats i arendehanteringen hos en del
offentliga organisationer. Man ser ett behov av en tydligare policy kring detta, pa samma
satt som nagra av organisationerna har infért som policy att den som kallar till motet
bestdmmer om det ska dga rum digitalt eller fysiskt for att undvika missférstand och
"brak” kring olika personers behov/énskemal.

Strulig teknik

Sen har vi tekniken — och det hér kan nog alla relatera till ... Teams- eller Zoom-mé&ten med
ljud som inte fungerar, delningar av skdrm som inte fungerar och deltagare som sténger av
bade ljud och bild. Vi lar oss, men det finns en risk att vi férlorar stringens och fértroende
vid digitala méten. Eftersom kvaliteten mellan digitala och fysiska méten skiljer sig at,
menar en respondent att malet med motet bér bestamma motesformen. Vissa moten bor
helst vara fysiska, exempelvis kreativa projektméten, medan informationsméten med for-
del kan ske digitalt. Det finns ocksa stoéd i forskning for att kreativiteten paverkas negativt
vid digitala moten (se faktaruta 2). Fér medarbetare och chefer finns det dessutom ett
varde i att finnas pa plats nér saker hander, da information 6verlamnas direkt. Det kan inte
ersittas av planerade Teams-méten (se faktaruta 3).

FAKTA 2: Enligt en nyligen publicerad studie upplever medarbete lagre spontanitet och kreativitet
vid digitala arbetsméten jamfort med fysiska moten.

Referens: Espersson, Lidén, & Westrup, 2023

FAKTA 3: Managementforskning har visat att spontana, informella moten ar centrala eftersom det
ar sa viktig information 6verlamnas mellan chef och medarbetare, samt delas i det dagliga arbetet.

Referens: Kotter, J. (1982). What effective general managers really do. Harvard business review, 60(2), 157-169.
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an dker in till kontoret, men man hittar inte nagon.
Det ar ju ndstan fdrre som dr inne pa kontoret nu dn
vad det var forut under pandemin ...”

Narhet och mellanmanskliga relationer

Efter pandemin finns ett uppdamt behov av interaktion och gemenskap mellan kollegor,
vilket digitala moten inte kan tillgodose. Detta enligt flera respondenter som sett det har
i de egna medarbetarenkéterna. Fér en del ar darfor ett av skalen till att ta sig till kontoret
att mota kollegor, men i stéllet méts de inte séllan av ett 6dsligt kontor. Kollegan eller kol-
legorna de hoppats traffa syns inte till - ibland trots att de faktiskt ar pa kontoret. Detta
problem beskrivs av en del respondenter som arbetar pa stérre kontor.

”... Vi maste undvika att det blir odsligt pa kontoret. Nu i fredags
till exempel, da tror jag att vi var 4-5 stycken. Det blir ett 6dsligt
landskap. Man kdanner sig inte riktigt tillfreds med att vara sda fa.”

Med en hog grad av distansarbete behdver organisationer darfér arbeta med visuell och
fysisk narhet pa ett medvetet sitt. Mellan medarbetare pa avdelnings-/gruppniva kan
detta gbéras genom att skapa en hemvist mellan avdelningarna med ett fatal attraktiva,
centrala noder som erbjuder trivsel och dar gemensamma resurser kan delas.

Arbete med narhet ar dock en balansakt nar det géller hybridkontorets gestaltning efter-
som det kan leda till o6nskade stimuli och upplevelse av triangsel, vilket &r en sa kallad mil-
jostressor (se faktaruta). A andra sidan kan ett alltfér luftigt kontor uppfattas som &dsligt
och energidranerande och direkt ostimulerande.

“Vi har vdldigt generosa kontorsytor overlag, vilket gor att de
dagar nar lite folk dr pa plats sa blir det ju vdldigt ode. ”

FAKTA: Den vanligaste miljostressorn i 5ppna kontorsmiljcer ar buller (o6nskat ljud), som har en
negativ paverkan pa stressnivaer (sarskilt for personer med hérselnedsattning), arbetsprestation

i form av noggrannhet, lasforstaelse, minnesformaga och trétthet men ocksa pa trivseln i kon-
torsmiljén och pa arbetstillfredsstallelsen.

Referens: Hongisto,V. et al., 2016; Janckhe & Halin, 2012; Janckhe, H. et al. 2011; Venetjoki et al., 2006; Sunds-
trom, et al., 1994

Upplevd trangsel i en 6ppen kontorsmiljé (eng. crowding) dr ocksa en miljéstressor som ar negativ i
flera avseenden. Den kan det leda till olika stressbeteenden, exempelvis mindre effektivt/rationellt
beteende och svarigheter att fatta beslut. Det kan ocksa vara ogynnsamt for kognitivt kravande
uppgifter, social interaktion, personlig kontroll, social och kreativ férmaga samt for blodtrycket.

Referens: Langer & Seegert, 1975; Baum, Aiello, & Calesnick, 1978; Oldham, 1988
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Lugn och ro

Parallellt med att medarbetare soker sig till kontoret fér moten, interaktion och social
gemenskap, ser manga organisationer ett 6kat behov av miljéer som erbjuder fokus, lugn
och ro. Oviljan att komma tillbaka till kontoret motiveras med att medarbetarna uppfattar
att kontoret saknar miljéer som mojliggér koncentration eller Teams-moten utan risk for
storning och éverhorning. Flera organisationer vet inte om det 6kade behovet av avskild-
het och fokus ar ett resultat av en 6kad kanslighet for miljostimuli som utvecklats nar
medarbetarna har vant sig av med att sitta i 6ppna kontorsmiljéer. Alternativt ar det ett
beteende eller en strategi som utvecklats for att de inte trivs i en kontorsmiljé som expo-
nerar dem for miljostressorer. Att erbjuda tystnad kan darfor vara ett satt att konkurrera
med distansarbetsplatsen. Ett flertal organisationer har darfor landat i att de behéver fler
fokusrum i anslutning till 6ppna ytor.



5. Hur far vi folk att
komma tillbaka?

Olika medarbetargrupper - olika behov och vilja att komma tillbaka

Utmaningen med att locka tillbaka medarbetare till kontoret ligger i att identifiera vad
deras kontorsbehov egentligen ar, menar organisationerna. Svarigheten ligger i att det
ryms olika behov inom en organisation, men ocksa att man inte alltid stéller ratt fragor
eller undersdker var "skon klammer”. | stéllet handlar samtalen om sadant som &r enklare
och mindre kénsligt. Organisationens behov kan ocksa sté i direkt motsats till medarbe-
tarnas behov pa invid- och gruppniva. En respondent beskriver till exempel problemet
med tva medarbetargrupper med skilda behov, IT-utvecklare och siljare, som av organisa-
toriska skal behover samverka i processer som produktutveckling och marknadsféring.
IT-utvecklare och designers &nskar absolut fokus och ser inte ndgon mening med att
komma till kontoret. De traffar hellre andra systemutvecklare och programmerare for
kodning i sa kallade "mob stations”. De extroverta séljarna som séker samverka kommer
déaremot gérna till kontoret for att "tanka” energi och inspiration fran sina kollegor. For att
fa yrkesgrupperna att samverka, behéver organisationen ta reda pa vad som ar attraktivt
for respektive grupp och var deras olika behov méts. Dessa behov ska samverka och inte
gaiklinch med varandra for att kontoret ska fungera som samlingsplats och arbetsplats
for alla. Nar sa inte &r fallet anfors arbetsbehov som skél for att inte komma till kontoret.

”... De seniora behover hjdlpa de nya att bli duktiga. Det dr
en utmaning att tillgodose de ungas behov av mentorskap
— okej, hur far man det har att matcha seniorerna for
att fa dem att komma till det fysiska kontoret.”

Var studie visar att graden av distansarbete och viljan att vara pa kontoret ar aldersrela-
terat och kopplat till antal yrkesverksamma ar men ocksa till familje- och boendesitua-
tionen. Manga organisationer ser att de yngre medarbetarna har behov av att komma till
kontoret for kunskapsutveckling och mentorskap. De efterfragar sarskilt de éldre seniora
medarbetarnas expertkunskap och langa yrkeserfarenhet, medan dessa & sin sida inte
sallan vill arbeta ostért utanfér kontoret.

"De nyanstdllda dr har den forsta tiden, da de
behover vara pa plats. Sedan forsvinner de!”

Viljan att komma till kontoret verkar ocksa delvis skilja sig mellan privat och offentlig
sektor. Samtidigt som vikten av méten mellan dldre, yrkeserfarna kollegor och juniora
beskrivs som kritisk bade fér de nyanstallda och for organisationen i stort, framtrader
ocksa en annan bild. Den speglar hur nya, yngre medarbetare &r pa plats precis i borjan av
sin anstallning for att sedan dndra beteende och sluta komma till kontoret. En respondent
verksam i en offentlig organisation beskriver nyanstalldas behov av kollegor i form av en
narvarokurva som skiftar Gver tid.

Flerarespondenter menar att yngre medarbetare ofta har en annan attityd till yrkeslivet
och till den egna organisationen. De beskriver svarigheter att locka de yngre medarbetarna
till kontoret, vilket forklaras bade av en lagre lojalitet till organisationen och en svagare
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koppling till det fysiska kontoret. Férklaringsteorin som framfors ar att ju kortare anstall-
ning, desto svagare band till organisationen. Antagandet ar ocksa att en storre vana vid
digital teknik innebar att manga yngre jamstaller ett digitalt mote med ett fysiskt. Behovet
av fysiska moten och social gemenskap med kollegor gor att de dldre medarbetarna som
jobbat langst kommer till kontoret i hogre grad. Svarigheten att locka yngre medarbetare
kan ocksa forklaras av andra orsaker. En ar att de oftare &r i familjebildande alder med
smabarn och att distansarbete underlattar deras vardag.

”...Jag har hort av HR att framfor allt manga yngre skulle vilja

ha inskrivet i sina avtal att de ska ha mojlighet att jobba 100 %

distans. Det har kommit upp flera ganger att folk vill ha det, det
ar framfor allt de som dar nyexade ... ”

Vi trollar med knana for att fa tillbaka folk till kontoret

Behovet att fa tillbaka medarbetare till kontoret beskrivs som lika stort hos de offentliga
och de privata organisationerna. Strategierna for att lyckas med detta skiljer sig dock
delvis at. Det kan forklaras med skilda forutsattningar (ekonomiska och politiska), typ av
organisationskultur och typ av medarbetare.

Det ar framfor allt de privata organisationerna i var studie, som ar verksamma pa en
konkurrensutsatt marknad, som provar annorlunda "morétter” i sitt férsok att fa med-
arbetare att foredra kontoret som arbetsplats. De har ocksa hogre beldggningsgrad an
de offentliga organisationerna, vilka oftare viljer att erbjuda mer traditionella morétter,
sdsom en bra arbetsmiljé med fungerande verktyg/utrustning, bra ergonomi, ljus- och
ljudférhallanden. Flera organisationer arbetar med andra metoder for att 6ka trivsel-
faktorn pa kontoret. Man forsoker att hdja stdmningen pa kontoret genom events, som
forelasningar, seminarier och afterwork. En organisation har till och med inrattat en tjanst
for detta, en sa kallad "office mood manager”. Andra erbjuder finare och mer halsosam
mat pa kontoret, och vissa subventionerar lunchen, kdper fruktjuicer eller tar in en barista
till kontoret. Nagon berattade att de tog in en glassmaskin en varm dag efter semestern.
Manga férsoker ocksa framja fysisk aktivitet och erbjuder aterhdmtning i form av till
exempel yoga eller massage.

Andra menar att kontorets lage ar en nog sa viktig faktor att beakta i sammanhanget,

da det troligen att inte bara paverkar valet av arbetsgivare utan ocksd medarbetarnas
motivation att komma tillbaka. En offentlig organisation som under pandemin stod infor
beslutet att valja nytt kontor eftersom deras hyresavtal snart skulle 16pa ut, hade med
denna faktor i beslutsprocessen. | slutskedet, nar valet stod emellan tva likvardiga kontor,
foll valet pa det kontor som var belaget i en dldre, mer "livlig stadsmiljo”. Ett stort affars-
och serviceutbud liksom ménga restauranger fallde avgérandet eftersom méjligheten att
dta ute pa kvallstid nar personalmatsalen var stdngd ansags viktig om personalen behovde
arbeta 6ver.

Trots bendgenheten att testa fler grepp hos de privata organisationerna, skiljer sig inte
viljan at mellan de privat och offentliga. Likasa delas frustrationen 6ver problemet. En
respondent i en offentlig organisation menar att det stora missnéjet med arbetsmiljon ar
svart att forsta eftersom man tillgodosett alla de behov som uttryckts i tidigare enkéter.
Eftersom det &nda kvarstar borde man i stallet arbeta med den egna kulturen, enligt
respondenten.

Hur rolig ska man vara?

Disneyfication ar ett fenomen som innebér att anvanda kreativa, lustfyllda och roliga
inslag i kontorsmiljén, som exempelvis pingisbord eller rutschbana i stéllet fér trappa (se
faktaruta). Hur organisationer forhaller sig till fenomenet skiljer sig at.



FAKTA: Disneyfication &r ett begrepp som avser ett "roligt” formsprak i inredningen, dar olika
artefakter anvands i organisationens arbete med att stérka varumarke och identitet. Det riktar sig
ofta bade internt mot egna medarbetare och externt samt kan fungera som marknadsforing mot
potentiella medarbetare och pa marknaden (konkurrenter och potentiella kunder).

Referens: Bodin Danielsson, 2014; van Meel & Vos, 2001
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Négra organisationer som tidigare med framgang har arbetat med detta menar att det
absolut dr nagot som kan 6ka kontorets attraktionskraft. Andra menar att man har testat
det, men att sddana kontorsinslag bara nyttjas i bérjan och inte dr det som far medarbe-
tarna att vilja komma tillbaka till kontoret. Nagra har vidgat kontorsperspektivet. | stallet
for att enbart fokusera pa en allmant attraktiv kontorsmiljo, kan en kontorsarbetsplats
skapas for specifika &ndamal och behov. De mest aktiva organisationerna arbetar med
kontorets attraktion enligt en "gott och blandat-princip” med méjlighet till bade sam-
arbete och koncentration pa kontoret. Det finns stod fér detta i forskning som visar att
samarbetet pa kontoret paverkas negativt nér det inte finns mgjlighet till avskildhet fran
miljéstimuli och distraktion (se faktaruta).

“Vi har provat att ge medarbetarna allt de vill ha,
danda ar de inte nojda. Manga myndigheter brottas med det
har har jag mdarkt nar jag pratar med kollegor som jobbar pa
myndigheter — det ar hogt missnoje bland medarbetare.”

Hemmet - en svar konkurrent

Fragan ar hur kontoret kan bli ett attraktivt alternativ. Att konkurrera med en fysisk milj6é
som erbjuder trivsel och kontroll dver arbetsmiljon med minskad stérning och egen vald
miljo ar inte enkelt. Det ar dessutom en miljé som inte séllan erbjuder aterhdmtning och
enkel tillgang till frisk luft eller gronska vid pauser i park, natur eller tradgard. Hemarbets-
platsen férenklar dartill ofta livspusslet och innebar minskad restid. En svar n6t att knéacka
for manga organisationer.

Insikten att det krdvs mer &n en ergonomiskt bra arbetsmiljo, gott kaffe och frukt, eller
nya mobler och frasch inredning fér att fa medarbetare att komma till kontoret fram-
trader i bade djupintervjuer och frisvar. Man tycker sig i manga fall sakna verktyg for att
kunna konkurrera med den trivsel och personliga kontroll 6ver bade arbetsmiljon och till-
varon som arbete utanfor kontoret ofta innebar. Det &r nastan som att man greppar efter
de halmstran man kan for att skapa en kontorsmiljé som erbjuder energi och stimulans.

“Da vi har en beldggning pa 40% vill vi att dessa
moten sker pa social ytor och att kontoret blir mer
energirikt och inspirerande dn hemmet.”

FAKTA: Forskning visar att ett ensidigt fokus pa méten och interaktion pa kontoret utan magjlighet
till avskildhet fran miljostimuli och distraktion paverkar samarbetet och innovationsféormagan pa
en kontorsarbetsplats negativt.

Referens: Hua, Y., Loftness, J. H., Heerwagen, J., & Powell, K. M. (2011).



Vikten av valbefinnande, halsa och trivsel

Att erbjuda en halsoframjande kontorsarbetsplats kanske ar en vag att ga for att 6ka
kontorets attraktion. Sedan flera ar arbetar manga organisationer med halsa for att starka
vélbefinnandet och prestationsférmagan hos personalen. Olika sociala och halsoframjande
aktiviteter anvands for att bli en attraktiv arbetsplats och for att stérka organisations-
kulturen och gemenskapen (se faktaruta). En respondent inom en privat organisation be-
skriver hur hilsa och fysisk aktivitet ar en del av deras DNA och hur olika initiativ anvinds
for att involvera medarbetarna i lagidrott for att starka organisationskulturen.

FAKTA: Social halsa handlar om vara relationer till andra manniskor. Fér att ma bra behover vi
kdanna sammanhang, bli bekraftade och tillhéra en gemenskap. En forutséttning for social gemen-
skap pa arbetsplatsen ar moten och interaktion mellan medarbetare, vilket utover bra social halsa
aven har andra fortjanster. Forskning visar bland annat att socialt stéd och social gemenskap
paverkar var halsa, sarskilt var mentala hélsa, positivt. Utover social gemenskap framjar méten
och interaktion aven informations- och kunskapsoverforing samt kreativitet och innovationskraft.

Referens: Cohen & Syme, 1985; Sailer, K., & McCulloh, I.,2012; Wineman, J. D. et al., 2009

“Vi har en stafett fran norr till soder forbi alla vara kontor och
dda behover man ju trdna infor det. /.../ Alla ska med sa vi
raknar all typ av aktivitet, till exempel tradgdardsarbete
och sa vidare. /.../ Vi kallar det for Sverige-stafetten och
tavlar med olika lag i Sverige. Vi forsoker fG@ med alla ...”

Engagemanget fér den sociala dimensionen av halsa ar stort hos flera respondenter som
menar att den kan spela roll bade fér att fa medarbetarna tillbaka till kontoret och for

att fa dem att stanna hos organisationen. Sociala aktiviteter som afterwork med kollegor
efter jobbet har betydelse for detta, sarskilt bland yngre medarbetare. Det bor ske pa
regelbunden basis for att framja gemenskapen och har enligt en respondent st6rre paver-
kan pa gemenskapen dn ett dyrt socialt event en eller tva ganger om aret.

Nar man diskuterar social halsa ar det viktigt att veta att det finns hilsorisker med distans-
arbete. Flera organisationer har sett att medarbetare som jobbar utanfér kontoret isole-
rar sig fran kollegor och organisationen. Att social isolering &r en riskfaktor for hilsa vet

vi sedan tidigare fran forskning (se faktaruta).

FAKTA: Sociala relationer har en central betydelse i manniskors liv, for deras trivsel och valbefin-
nande. Social isolering ar en riskfaktor fér halsan, inte bara for den sociala halsan, utan dven for
emotionell och fysisk hélsa. Forskning visar pa dess negativa konsekvenser for socialt stod och
social gemenskap, fysisk halsa pa olika satt, exempelvis som riskfaktor for hjart-karlsjukdom,
stroke och typ 2-diabetes. Dessutom paverkar det dven den kognitiva prestationsférmagan
negativt samt okar risken for exempelvis alzheimer, depression och nedstamdhet.

Referens: J. Holt-Lunstad & Steptoe, 2022; Cacioppo & Hawkley, 2009; Evans [EM et al., 2019
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En av de medverkade organisationerna som varit generés med majligheten att jobba pa
distans efter pandemin har i sin senaste medarbetarenkat (februari, 2023) sett en stark
korrelation mellan 100 % distansarbete och samre trivsel och halsa. Hur orsakssambandet
ser ut vet man dock inte da medarbetare som ar mer missndjda med organisationen eller
chefen kanske ar mer bendgna att jobba pa distans. Personer som mar daligt tenderar
ocksa att dra sig undan fran social kontakt. Vad som ar hénan och vad som ar dgget i
denna fraga ar darfor inte uppenbart.

Manga av de offentliga organisationer som arbetar aktivt med halsoframjande aktiviteter
ser det som en del av deras statliga uppdrag att framja hélsa och vilbefinnande. Inom de
offentliga organisationerna dnskar en del mer uppbackning fran ledningen for att kunna
jobba framgangsrikt med olika dimensioner av hilsa. De beskriver en tungroddhet och
angslighet kring sadant som kan uppfattas som okonventionellt pa grund av en radsla

att gora fel, och man vill inte heller "sticka ut.” En respondent verksam vid en myndighet
berattar att de har en ypperlig restaurang i lokalerna som ocksa har utskankningstillstand,
varfor afterwork enkelt skulle kunna ordnas. Men ledningen har sagt nej da man inte tycker
att det passar med det offentliga uppdraget

“Vi ldgger stora pengar pa att forsoka starka var kultur
genom att samla medarbetarna for en tvadagars konferens
varje ar, men att vi naturligt mots vid regelbunden afterwork
eller annat skulle fa storre effekt for var gemenskap
och dessutom till en lagre kostnad.”




6. Organisationskultur
och ledarskap

Kulturbyggande i ett utspritt kontorsarbetsliv

Samtliga respondenter betonar vikten av en sammanhallande organisationskultur for att
fa medarbetare att bli en del av organisationen, och att viljan att komma till kontoret &r
ett uttryck for detta. Flera sager till och med att en god organisationskultur &r den enskilt
viktigaste faktorn for att na framgéang. Hybridkontorskonceptet i sig utgér en utmaning
for att bygga en gemensam kultur. Kontoret tappar i kraft i sin roll som den gemensamma,
samlande arenan, vilket gor att medarbetarna i hégre grad véljer att jobba pa annan plats
an kontoret.

Kontorsnarvaro ar en kritisk faktor fér det gemensamma kulturarbetet enligt flera respon-
denter, och det galler sarskilt narvaron av personer i arbetsledande stillning eller annan
nyckelposition pa kontoret. Overtygelsen om detta ar starkast bland respondenter som
framhaller den egna organisationens starka kultur, och som upplevt att den minskade nar-
varon haft negativ effekt pa samarbete och gemenskap. De framhaller att en stark kultur
med social gemenskap och samarbete dven starker motstandskraften hos organisationen.
Déarfor arbetar man i flera fall aktivt med att 6ka kontorets attraktionskraft och darmed
bryta autonoma, "egoistiska” tankesatt som utvecklats under pandemin.
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En respondent talar om en forlorad helhetssyn hos organisationen och dess olika mark-
nader, dar arbetet kom att handla om "hur man transporterar stafettpinnen” i stallet
for hur foretaget paverkas ifall jag tar ett visst beslut. En del av de organisationer som
arbetar mest aktivt med att starka kulturen pa kontoret har ett mindre centralt Iage och
menar att de darfor maste anstrénga sig extra for att fa tillbaka medarbetarna.

“Vi arbetar med 'mood-aktiviteter’, sGsom inspirations-
forelasningar och tipspromenad pa lunchen, liksom yogapass.
Sen har vi aven fragestund med ledningen, leverantorer som
kommer och berdttar om sina produkter.”

Minskad kontorsyta kan ocksa utgora en risk i arbetet med den egna kulturen. Organisa-
tionerna har tillampat olika metoder fér att minska ytan, men det finns en medvetenhet
om att ifall man minskar ytan mycket kan det bli problem att hitta en arbetsplats. Mellan-
manskliga relationer som i sig framjar forstaelsen for olika kollegors och avdelningars
arbete inom en organisation riskerar att forsamras. En sadan utveckling startade under
pandemin och har nu efter pandemin fortsatt enligt flera respondenter. Detta kan
troligen férklara den 6kade grad av interna missférstand som man enligt en respondent
sdger sig uppleva inom organisationen i samband med hybridarbete.

Det ska samtidigt sdgas att det ocksa kan fungera bra. En del organisationer menar att
det nya arbetssatt som utvecklats med mer distansarbete ocksa har inneburit férdelar
for det egna kulturarbetet. En sadan ar att kunskaps séks utanfér den narmaste sféaren.
Vissa menar pa att arbete utanfér kontoret inte behéver sta i motsats till en stark iden-
titet och organisationskultur - savida ledarskapet fungerar och det hybrida arbetssattet
forvaltas val.

Organisationens behov kontra individens behov

”Vi behover motas, men man hor medarbetare klaga
pa att de alls maste komma in till kontoret.
Ah nej, jag mdste vara pd kontoret ...”

Organisationer som har férsékt satta ner foten och krava narvaro har motts av ofor-
staelse fran medarbetare for varfor man vill att de kommer till kontoret. Att man inte
tilldter obehindrat hybridarbete har skapat starka reaktioner, och man ser daven vid
rekrytering 6nskemal om att fa 100 % distansarbete inskrivet i anstéllningsavtalet. Man
beskriver hur vissa medarbetare inte inser arbetsgivarens behov utan framfér allt ser till
sina egna. En respondent exemplifierar hur oviljan att komma till kontoret tog sig uttryck
nar allas mobiler skulle bytas ut, och hur flertalet medarbetare, trots att man hade tva
veckor pa sig att géra detta, kom till kontoret sista dagen med langa kéer som foljd.

“Ett tiotal medarbetare vagrade komma in och byta telefon, vilket
de madste gora i det nya telefonsystemet vi har. Da har de ju
distansarbetesavtal och far bara jobba hemma tva dagar i veckan,
men man har under 14 dagar inte varit pa arbetsplatsen alls.”



Kontorets attraktionskraft

For att lyckas hantera balansgangen mellan organisationens och medarbetarens behov
kravs ett attraktivt kontor, menar vara respondenter, men detta behéver kombineras
med ett flexibelt forhallningssétt till hybridarbete. Detta framhalls sarskilt av organisa-
tioner verksamma i konkurrensutsatta branscher sasom IT. Har skiljer sig organisationer
dock at, och mer byrakratiska organisationer kommer enligt en respondent att fa det
svarare att locka tillbaka medarbetare. Men respondenterna aterkommer hela tiden till
att grundbulten for att lyckas med detta ar kontoret. Och ledarskapet.

“Vi har en stark, positiv foretagskultur som de nyrekryterade
kdnner av. Da behover vi ju trdffas fysiskt for att de ska kunna
kdnna av den sa att sdga. Sa vi tror pa kontoret for vi tror pa
det fysiska motet. Det dr nagonting som vi hela tiden kommer
tillbaka till, som var ledning lyfter.”

Att 6ka kontorets attraktionsformaga anser alla medverkande organisationer &r viktigt,
och dven om deras val av metod och innehall skiljer sig at, har kontorets gestaltning en
central roll i detta.

“Centrala ingredienser for att vara en attraktiv arbetsplats
det dar ju kontorets utformning, mojligheten till distansarbete
och den kultur som vi har byggt upp inom avdelningen.”

Kontorets gestaltning handlar om funktionalitet, teknik, upplevelse och estetik. Det
inbegriper materialval, planlésning, fonstersattning, takhéjd, val av kontorstyp, men
ocksé ergonomi (arbetsstallning och ljusergonomi). Dagens kontorsarbetsplatser har i
de allra flesta fall hgj- och séankbart skrivbord och ergonomiskt instéllbara stolar som
standard och ddrmed en battre ergonomi an hemarbetsplatsen, i alla fall for dem som
inte erbjudits arbetsplatsutrustning efter pandemin. Anda féredrar majoriteten av med-
arbetarna att férlagga merparten av arbetet utanfor kontoret. Den férklaring som vara
respondenter anger och som dvriga studier uppger som skal fér detta ar en férenklad
vardag, en storre grad av personlig kontroll 6ver arbetssituationen samt en arbetsmiljo
med mindre storningar. Argument om battre ergonomi vid hemarbetsplatsen ar troligen
inte det egentliga skilet, dven om det ibland anférs.
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Efterfragan pa tystnad

Utdver dessa aspekter arbetar flera organisationer dven med hemzoner/hemvister fér
avdelningar sa att kollegor enkelt hittar varandra nér de ar pa kontoret. Stort engage-
mang laggs ocksa pa kontorets moblering och att det inte ar trangt. Det sistnamnda ar
en faktor som framstatt som viktig efter pandemin for att locka tillbaka medarbetare,
som enligt flera respondenter vant sig av vid att sitta i "yteffektiva” kontorsmiljGer.
Andra ytor som efterfragas mer efter pandemin &r samarbetsytor, men aven enskilda
arbetsplatser for fokusarbete. Som ett komplement till dessa ytor ar maojligheten till
tystnad och avskildhet viktig. Tystnad lyfts fram av flera respondenter som ett sitt att
konkurrera med distansarbetsplatsen.

Kontoret &r en reflektion av organisationen, och en organisations attraktionskraft
bestdams av faktorer sdsom varderingar, arbetskultur och psykosocial arbetsmiljé -

dar de tva senaste ar av sarskild vikt, inte minst pa hybridkontoret med distansarbete.
Ledarskapets betydelse for att locka medarbetarna tillbaka betonas av flera responden-
ter. Forskning som visar pa kontorsmiljons paverkan pa ledarskap och psykosocial miljo
ar darfoér av intresse har (se faktaruta).

FAKTA: Forskning visar att kontorsmiljon paverkar medarbetarnas uppfattning av organisationen
liksom uppfattningen av chefens ledarskap. Man har dven funnit att val av kontorsdesign paverkar
hur val kontorsmiljon stodjer den psykosociala arbetsmiljon.

Referens: Bodin Danielsson, 2015, Bodin Danielsson, C., Wulff, C. & Westerlund, H., 2013; Bodin
Danielsson & Theorell., 2019

Attraktionskraft handlar om flera faktorer: kontorets gestaltning, vad kontoret har att
erbjuda, kollegorna men ocksa kontorets placering — en ekvation med olika variabler

att vdga mot varandra. Hit hor sadant som varumérke, branschtillhérighet, marknads-
segment, hur |att det ar att rekrytera personal samt om verksamheten tillhor privat eller
offentlig sektor. Olika organisationer attraherar inte sillan skilda medarbetartyper - for
vissa &r centralt Iage A och O, medan andra féredrar att enkelt ta bilen till jobbet. Ett
mindre centralt kontorslage ger en storre ekonomisk handlingsfrihet att jobba med andra
rekryteringsverktyg utover kontoret i sig. En organisation prioriterar [6n och bra karriar-
mojligheter inom organisationen. Att 6ka kontorets attraktionskraft anser alla medver-
kande organisationer ar viktigt, det dr bara metoderna som skiljer sig at.

”Vi behover motas fysiskt. Moten ger hogre engagemang
och dar viktiga for organisationen. Vi vill inte att kontoret
ska bli ett andrahandsalternativ, ett saimre alternativ
for att utfora kontorsarbete.”

De organisationer som lyckats bast med att fa tillbaka medarbetarna till kontoret arbetar
med saval kontorsmiljén som med olika arbetssatt och aktiviteter for att starka gemen-
skap och engagemang.



Piska eller morot?

Alla organisationerna sager sig arbeta for att locka tillbaka medarbetarna. En del har
intagit ett mer passivt férhallningssétt och hoppas att det kommer att |6sa sig pa sikt
genom de mindre atgédrder man gjort, andra arbetar aktivt med olika morotter. Ytterligare
en grupp menar att deras talamod &r uttémt och att det ar dags att ta fram "piskan” nar
narvaropolicyn inte foljs. Samtidigt kan en lagkonjunktur innebara att makten férskjuts
nagot fran medarbetaren till arbetsgivaren. Under varen har flera hundratusen personer
fatt gatt ifran sina arbeten inom IT-sektorn i USA (se fotnot media®), och med de 6kade
uppsagningarna som skett under varen har fragan om distansarbete inte drivits lika hart
bland medarbetare (se fotnot media®). Nar svensk ekonomi fortsatter att kylas ner kan en
liknade effekt uppsta aven i vart land.

"Ndr det blir tuffare pa arbetsmarknaden kommer nog
mdnga foretag ocksa tuffa till det har med hemarbetet.
Foretag som lever pa intakter kommer att styra upp det
nar de ser att de inte far ut tillrackligt stor effekt av
sina medarbetare som sitter hemma och jobbar”

5 MEDIA: SvD 2023-02-03.
https:/[www.svd.se[a|0QoldM[over-150000-anstallda-inom-usa-s-techindustri-blev-uppsagd-2022

6 MEDIA: The Guardian - The brief Age of the Worker is over — employers have the upper hand again 2023-
05-07. https:[/lwww.theguardian.com/business/2023/may/07/employees-employers-upper-hand-small-business
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Organisationens status

Ett fatal medverkande organisationer i studien &r specialistmyndigheter. En av dem har

en instrumentell syn pa sitt kontor, fjarran fran Google-kontoret. Har ar behovet av tvér-
disciplinér specialistkompetens viktigast, for att hantera komplexa utredningar med héga
sekretesskrav. Respondenten talar om en stark organisationskultur och status, vilket attra-
herar de yrkesgrupper som rekryteras for sin specialistkompetens. Lockelsen att arbeta
for denna myndighet ligger i hog grad i att alla sitter i samma kontorshus med viktiga kom-
petenser "in house” samtidigt som det ar nira till samverkande parter. Organisationens
verksamhet och identitet ar alltsad den stérsta moroten, och behovet av ytterligare atgar-
der inte lika n6dvandigt. Myndigheten erbjuder dven uppskattade kvaliteter som egna
kontorsrum, vilka garanterar tillgang till personligt material, sekretess och tystnad.

»

ontoret dr en plats att arbeta och verka ifran
sa att saga egentligen. Det dar inga kuddrum, och det
dr inga Coca-cola-maskiner pa vart kontor i alla fall.”

Trots stark gemensam identitet och kultur blev verksamheten lidande under pandemin da
man inte samverkade pa daglig basis. For att rada bot pa det arbetar man idag aktivt med
sammanhallning och kunskapsoverforing genom att medarbetarna far dela erfarenheter
fran olika projekt med sina kollegor. Man planerar dven att arrangera tva halvdagar per
termin da olika kompetenser méts for att tillsammans ta del av djupgaende presentationer
av olika drenden. Pa detta sitt hoppas man ytterligare stérka det tvardisciplinara arbetet
och umganget inom myndigheten i stéllet for att arbeta enbart med rent faktabaserad
avrapportering, som man tidigare gjort.



/. Det utspridda kontoret

Insikten att distansarbete var bade tid- och kostnadsbesparande gjorde att idén om ett
"distribuerat kontor” vacktes till liv under pandemin — dven om féreteelsen inte var ny.
Motivet for valet av denna kontorslésning skiljer sig at. Skélet ar ofta att minska med-
arbetarnas resande av hallbarhetsskal och for att forenkla livspusslet. Utdver detta kan
motiven handla om att komma nérmare lokala marknader. Olika varianter finns. Vanligast
ar kontorssatelliter/hubbar, det vill siga mindre kontor som tillhér arbetsgivaren, ibland i
anslutning till andra organisationer. En annan ar ett hyrt kontorshotell eller en co-working-
anlaggning som dven kan innehalla ett utbud av service, som traningsanlaggning, konferens-
rum, reception och frukost. En organisation kanske dven vill erbjuda medarbetarna en
annorlunda miljé med ett kollegialt sammanhang och stimuli fran andra organisationer
som man uppfattar som kreativa och "coola”.

Utbudet av co-working-kontor har 6kat det senaste decenniet bade i Sverige och utom-
lands, aven om det har funnits langre. Konceptets attraktivitet for en del organisationer
ligger i en storre flexibilitet nar det géller behov, hyresperiod och kostnader. Nu finns till
och med nya |8sningar i en del mellanstora stader dar ett féretag erbjuder ett flexibelt
co-working-abonnemang dar man hyr "by the hour” i stallet for en langre avtalsperiod.

Att som organisation valja att arbeta med distribuerade kontor &r en lokalstrategi som
inte bara har implikationer for enskilda organisationer, utan ocksa fér fastighetsbranschen,
som kan erbjuda helt andra kontorslsningar. Det kan dven paverka stadsbyggnadsfragor
och regional planering. Vi ville veta mer om hur stérre organisationer férhaller sig till denna
kontorsstrategi utifran ett postpandemiskt perspektiv.

“Vi har utrett fragan och beslutat av inte anvdnda
0ss av kontorshubbar. Vi vill samla vara medarbetare
och ha alla pa ett och samma kontor. Annars sa bygger
man inte en kultur utan da blir det mer vi och dem.”

Satellitkontor

Bade privata och offentliga organisationer som har regionala kontor eller andra lokaler
runt om i landet uppmanar sina medarbetare att anvanda dem om det passar. Bevekelse-
grunderna for privata organisationer &r framfér allt konkurrens. En av organisationerna

i studien uppmuntrar medarbetare som ar anstéllda pa huvudkontoret i Stockholm att
nyttja regionala kontor ute i landet som ett satt att fanga stdmningen och fa en béttre
lokal kdinnedom. Allt med avsikt att starka verksamheten och konkurrenskraften.

“Det har varit uttalat att det dr inte bara ditt vanliga
kontor som ar det enda kontoret [som man kan nyttja].
Vi har ju faktiskt 60 kontor i Sverige.”

Det &r framst offentliga myndigheter som ser stora foértjanster med att anvanda lokalkontor
eftersom olika specialistkompetenser finns pa olika orter. For att framja anviandningen av
regionala kontor har en myndighet i studien infort ett synsatt som innebér att alla kontor
inom organisationen betraktas som ett och samma kontor. Tanken ar att medarbetarna ska
vara lika bekvdma med att arbeta pa ett regionalt kontor som pa det man ar anstalld p3,
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och darfor ridknas inte arbete pa ett regionalt kontor som distansarbete. Pa det sattet har
geografi blivit en icke-fraga vid anstallning. Om en person inte vill flytta till orten dar kon-
toret finns sa gar det bra att jobba pa ett annat kontor som tillhér organisationen.

Samverkan under olika gemensamma "tak”

Var studie visade att flera myndigheter har etablerat eller planerar att etablera kontors-
hubbar i co-working-form utdver de regionala kontor som de har pa olika platser i landet.
Myndigheters samverkansuppdrag fran staten innebar att dessa kan bli samverkanskontor
i de fall flera myndigheter finns pa samma ort. Det priméra syftet uppges alltsa inte vara
att oka lokalférankringen utan att underlatta samverkan med andra myndigheter pa
samma ort. Fortjansten &r ett 6kat granssnitt med andra myndigheter fér 6kad effektivi-
tet och kunskapsutveckling. | nagot fall beskrivs en sddan gemensam co-working-yta
framst som en plats fér diskussioner, dar seminarier och andra gemensamma aktiviteter
genomfors.

For nagra ar sedan, fore pandemin, "nosade” en av de deltagande myndigheterna pa
fragan om hubbkontor i ett forskningsprojekt som avsag att minska pendling med hjalp
av regionala hubbar i Stockholmsomradet. Ingen "wow-faktor” infann sig eftersom
myndigheten inte hade den typen av samverkan utan en bestamd plats som samlar hela
organisationen, vilket fungerade bast fér dem. Aven andra myndigheter berittar att de
har undersokt co-working-ytor i Stockholmsomradet, men de har inte heller upplevt tyd-
liga positiva resultat av samverkansytor sa som andra myndigheter ute i landet har gjort.
Det har ocksa varit svarare for myndigheter med huvudkontor i Stockholm att motivera
de relativt hoga kostnaderna fér co-working i och kring staden, och de kommer darfér att
utvardera kostnad kontra nytta i det avseendet.

Nagra privata organisationer som har behov att samla lite farre medarbetare pa en mindre
ort beréttar hur de utan framgang har letat efter bra co-working-platser fér att de inte ska
sitta hemma och samtidigt slippa hyra ett dyrt kontor.

” ... viville flytta in pa ett co-working-kontor, men det finns inte
pa dessa orter. Det dr ju en miss att det inte erbjuds i centrala
ldgen pa dessa orter eller att mindre kommuner inte erbjuder

detta heller. Det har ju pratats om det ... ”

Vi samlas pa en plats — bastal

Majoriteten av de medverkande organisationerna ar i huvudsak verksamma i Stockholm
och anvander inte nagra externa kontorshubbar. De ser inte heller nagot sadant behov
eftersom stérre delen av personalen bor relativt nara huvudkontoret. Det finns inte till-
rackligt stora fortjanster med hubbar for att motivera kostnaden anser man, utan med-
arbetarna har att vilja pa att jobba pa kontoret eller pa distans i egen regi. En respondent
berattar om en medarbetare som pa eget bevag ordnat en co-working-plats fér att slippa
resan in till kontoret.

“Var styrgrupp har fattat beslutet med argumentet
att det dr kunden som styr. Nu har vi vart fina
nybyggda kontor och da vill vi ses har!



8. | kristallkulan...

Det framtida kontorslivet ar generellt svart att tyda. En 6verlag komplex och skakig
situation i varlden bidrar ytterligare till den svaréverblickbarhet som paverkar kontors-
arbetslivet och lokalfragorna. Mycket talar dock for en fortsatt hég grad av distans-
arbete dar hemmet forblir en stor konkurrent till kontoret som platsen fér arbete.

"Jag begrdnsar min spelplan hur vi tror
eller hoppas att det kommer se ut. For vi vet inte.
Vi har inte en aning om hur det kommer se ut om ett
halvar eller om tva ar. Det ar fortfarande sa oklart.”

Fragan ar snarare hur det nya kontorslivet ska hanteras framgangsrikt. Férandringen har
gatt fort och vi kdnner inte till de langsiktiga effekterna av distansarbete dnnu vad giller
maluppfyllelse, produktivitet, innovationskraft och halsa. Dess negativa och positiva kon-
sekvenser ser vi sannolikt forst om flera ar. Vi ser ocksa att det finns mycket "att ta tag i”
for organisationer redan idag. Samtidigt &r manga organisationer lite avvaktande och inte
séllan for passiva infor dessa fragor, trots att de kommer upp hela tiden. Det finns ocksa
en stor vanmakt och frustration éver hur man ska f tillbaka medarbetarna till kontoret
frivilligt, och fragorna om vad det betyder for framtiden dr manga.
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“Ledningsgruppen dr vdaldigt frustrerad over att s
manga medarbetare vill jobba pa distans, och da lagger
man over det ansvaret pa en lokalansvarig. Mitt svar dr
att kontoret inte dar den enda l6sningen. Det mdaste finnas

andra saker som gor att medarbetarna vill komma in.”

Kontoret ar fortfarande viktigt

Kontoret &r centralt i arbetet med att framtidssdkra den egna kulturen. Det ar fortsatt en
betydelsefull plats fér sma och stora "riktiga” méten mellan manniskor. Har asyftas méten
dar vi anvander vara sinnen och dar vi kan férsta och fanga upp sma signaler och darmed
fa mer information. Alla medarbetarna ingar i ett psykosocialt arbetsklimat som i sin tur
kopplas till den organisationskultur som uppstar och underhalls i métet mellan manniskor-
nai en organisation.

Manga organisationer vittnar om hur kittet som haller ihop den egna organisationen
eroderade under pandemin och att man nu och framéver pa alla upptankliga satt behover
satsa mer pa att starka organisationskulturen.

Samarbete, arbetsglddje och kunskapsutveckling &r faktorer som paverkar viljan att komma
till kontoret. Var analys visar pa ett skifte i fokus nar det géller kontorets viktigaste uppgift -
fran ett externt till ett internt fokus pa verksamheten. Det handlar dels om att stiarka med-
arbetare och deras arbete, dels om att stirka organisationens identitet hos medarbetarna
for att fa medarbetarna att kdnna sig som en del av det gemensamma. Jag tror vi kommer
se detta skifte aterspeglas i organisationers framtida design- och lokalstrategier.

“Kulturen hdander inte av sig sjdlv utan vi behover
trdffas, fundera pa hur vi mots och jobbar. For oss dr
det jdtteviktigt att ha en stark kultur. Vill man inte
det far man soka sig nagon annanstans.”

Tredje platsen foder nya idéer

Sociologen Ray Oldenburg (Oldenburg & Brisset, 1982) myntade begreppet "den tredje
platsen” eller "det tredje rummet”, som dven kan vara pa en arbetsplats. Det ar platsen
for oplanerade och spontana méten och diskussioner. Det &r dér vi kan féra samtal kring
idéer och tankar pa ett avslappnat sitt utan pressen att komma fram till nagot eller félja
en agenda. Ibland finns det kanske behov av att prata om hur saker fungerar eller [6sa ett
mindre problem, och ibland behovs ett nytt perspektiv eller stéd och pepp. Dessa slump-
massiga moten ar en vardefull méjlighet till problemldsning, kreativitet och forstaelse.

Ett fint exempel pa det ar métet vid kopieringsmaskinen pa University of Pennsylvania mel-
lan tva forskare. Katalin Kariké berattade om sin nya upptackt mRNA fér Drew Weissman,
som kom fran ett helt annat forskningsfélt. Det var starten foér ett mangarigt forsknings-
samarbete som ledde till en helt ny vaccinmetod fér Covid 19 och ett Nobelpris i medicin.

Kultur plus kontor

Att med organisationskulturens hjilp forena kontoret och organisationen med dess olika
verksamheter framtrader som allt viktigare i framtiden. | stéllet for att géra forandringar
pa ytan behéver medarbetare och yrkesgruppers arbetsbehov undersdkas, garna i sam-
verkan, sa att de blir ett stéd i kontorets gestaltning.

Hybridkontoret har synliggjort att de olika arbetsbehoven kan sta i motsatsférhallande
till varandra. Medan vissa ogdrna kommer till kontoret med motiveringen att de arbetar
battre pa distans, vill andra inget hellre &n att métas, utbyta tankar och samarbeta med
kollegor. Aven organisationens behov kan stundtals sta i konflikt med individers och med-



arbetargruppers arbetsmiljobehov. Denna balansakt ar en utmaning som hybridkontoret
tydliggdr och som maste hanteras pa morgondagens kontor. Arbetsbehoven behéver
identifieras, men man behéver ocksa vaga vidga dem mot varandra. En yrkesgrupps mini-
mala dnskan om och behov av att traffa kollegor, vilket fér dem kanske resulterar i hogre
tillfredsstallelse och produktivitet, behéver viagas mot organisationens samlade produk-
tivitet. Organisationens behov av synergieffekter och framtidsutveckling behéver ocksa
vara med i ekvationen. Det kan innebéra att vi kanske maste inse att vissa grupper inte
kommer tillbaka till kontoret pa samma satt som tidigare. Det kan exempelvis gélla med-
arbetare inom |T-sektorn, som organisationer lagger mycket tankekraft och omsorg pa
eftersom det &r stor konkurrens om den yrkesgruppen. Loper man linan ut innebéar det att
man i framtiden inte kan samla alla yrkesgrupper fysiskt pa samma s&att som forut.

”Vi maste glomma detta med tech-utvecklare i de fysiska
lokalerna och behover hitta nya sdtt att samverka, for
sddana finns ju. Det vill saga att vi far tillata dem att
jobba pa distans medan vi andra ska vara pa plats.”

Kontorets atmosfar en "dealbreaker”

Forutom att det har tydliggjort skillnaderna i arbetsbehov mellan olika yrkesgrupper, har
distansarbete 6kat medarbetarnas krav pa arbetsmiljon. For att bryta medarbetarnas idé
om hemmakontoret som den huvudsakliga arbetsplatsen, tror jag darfor att organisationer
kommer att behéva tillgodose samma typ av arbetsmiljé pa kontoret i framtiden, med
samma varden som uppskattas av medarbetarna. God arbetsmiljé pa morgondagens hy-
bridkontor kommer utéver bra ergonomi med hgj- och sénkbart bord dven att handla om
arbetsmiljokvaliteter som sinnlighet, stimulans och aterhamtning. Kontorets huvudsakliga
konkurrensmedel gentemot den externa arbetsplatsen blir ddrmed dess atmosfar till-
sammans med det kollegiala sammanhanget.

Som ett resultat av olika medarbetargruppers arbetsmiljobehov tror jag dven att morgon-
dagens kontor kommer att rymma en stérre variation av arbetsmiljoer, vilket ar annu en
framtida kontorsutmaning. Att l[ata medarbetarna tillsammans med organisationen arbeta
med variation kan vara en metod for att bade "konkurrera” med arbetsmiljén hemma och
stérka banden till organisationen. Skonhet sitter i betraktarens 6ga, och ett kontors att-
raktionsférmaga sitter i hog grad i medarbetarnas 6gon.

Flexibilitet och 6kad autonomi kraver ett gott sjalvledarskap

Distansarbetet under pandemin gav medarbetare 6kad autonomi men ocksa krav pa
sjalvledarskap. Det ar svart att backa tillbaka bandet sa lange en arbetsprestation upp-
ratthalls. En framtidsspaning &r darfor att framtidens arbetsmiljofraga alltmer kommer
att handla om egenkontroll, vilket inbegriper flexibilitet och sjalvstandighet pa bade
medarbetar- och yrkesgruppsniva. Det kan i det forra fallet handla om att ha sitt ett eget
rum och sitt arbetsmaterial, och i det senare fallet om att ha ett fungerande projektrum.
Nagra respondenter menar att ett framgangsrikt hybridarbete forutsatter att organisa-
tionerna tillampar ett flexibelt och mindre byrakratiskt forhallningssatt for att undvika
kompetensforlust. Pandemin visade att den flexibiliteten man tvingades till bor bejakas i
det framtida arbetslivet eftersom den mgjliggér handlingsfrihet och nya tankesitt bade
pa organisations- och pa medarbetarniva. Om denna profetia stammer kommer behovet
av ett aktivt ledarskaps- och kulturarbete hos organisationer att 6ka.

Ett foranderligt kontor i en foranderlig omvarld

Med en allt komplexare omvarld och med en intern komplexitet med olika arbetsbehov
och mojligen allt hogre arbetsmiljokrav, tror jag att kontoret alltmer kommer att inta en
ledande roll for att halla ihop organisationen. For att lyckas maste kontorets roll som stod
for verksamheten och som en "aktor” i organisationskulturens tjanst betonas. Det kommer
att finnas fler an ett svar pa fragan om vad ett attraktivt kontor &r.
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Jag tror att den 6vergripande uppgiften fér framtidens kontor blir att pa ett foranderligt

satt forena organisationen och samtidigt skapa forutsattningar for synergieffekter och kad
innovationskraft och produktivitet. Lattare sagt &n gjort kanske. Men fér att kontoret ska

fa den centrala roll som kravs for det basta framtida hybridarbetslivet, maste vi bade vaga
tanka nytt och prova olika kontorslésningar. Dessutom behéver vi tillampa en lokalstrategi for
hybridarbete som inte kompromissar bort stringensen och modet att tanka nytt for organi-
sationens basta nar olika gruppers arbetsmiljobehov erkanns. Det kan betyda att man maste
"krypa till korset” i vissa fall, exempelvis ge egna rum till de specialister som inte annars kom-
mer tillbaka till kontoret (trots risk for friktion mellan yrkesgrupper). Det kan ocks& handla
om att tillgodose en specifik yrkesgrupps behov av fokuserat och kreativt teamarbete genom
att isolera dem fran chefer och andra kollegor enligt projektkontorskonceptet (se faktaruta).
Dessa grupper kan motas pa projektkontoret under olika perioder fér "jam sessions”, anting-
en pa centralkontoret eller pa annan plats. Malet ar att fa yrkesgrupper som séljare och IT-ut-
vecklare som jobbar pa distans att métas har en dag eller tva, for att sedan aterga till sina
vanliga arbetsplatser pa kontoret eller pa distans. | detta framtidsscenario ar organisationen
en levande organism vars behov skiftar och gar i varandra och dar lokalstrategin forhaller sig
organiskt till detta. En respondent jamforde det med att de olika yrkesgrupperna fungerar
likt en orkester som spelar tillsammans, med olika deltagare och olika repertoarer.

FAKTA: Konceptet med projektkontor har uppstatt ur ett okat behov av projektarbete i
organisationer och arbetsliv. Konceptet bygger pa att medarbetarna under projektperioden
flyttar in i ett eller flera projektrum som satts upp for &ndamalet. | denna skraddarsydda
kreativa milj6 far de "boa in sig”. Fordelarna ar bland andra majligheten att lata arbetsmate-
rial ligga framme, fysisk narhet till kollegor, vilket innebar battre kommunikation och gemen-
skap, samt avskildhet utan insyn fran utomstaende. Detta har visat sig 6ka kreativiteten,
som annars riskerar att hammas vid mer 6ppna arbetsplatser.

Referens: Bodin Danielsson. C., 2014; Mitchell McCoy, J. 2000

Utspritt kontor

Ett annat framtidsscenario &r att organisationen har flera olika kontor inom ett geogra-
fiskt omrade enligt kontorshubb/co-working-principen, vilka nyttjas av specifika yrkes-
grupper. De arbetar periodvis i den skraddarsydda hubbmiljon for att sedan ta sig till det
ordinarie kontoret for att traffa 6vriga kollegor och skéta uppgifter som bast gors dar. De
skraddarsydda hubbmiljéerna kan aven tillskapas dar, men da behover avskarmning fran
organisationen och kdnslan av att befinna sig externt sikerstéllas. En decentraliserad
kontorslésning med utspridda kontor innebar dock en risk for splittrad verksamhet och
att det egna kulturarbetet forsvaras. Receptet mot detta ar som tidigare ndmnts ett mal-
medvetet arbete med organisationskulturen.

Kontorets roll i stadsplanering

Kontorets betydelse for ett hallbart stadsbyggande ar hogst relevant och har direkt baring
pa bland annat utformningen och det gemensamma resursutnyttjandet. Har finns tva
spaningar av sarskilt intresse: en handlar om en utspridd kontorslésning och en om place-
ring/utformning av kontorsstadsdelar

Idag utgar stadsplaneringen av hallbarhetsskal alltmer fran narhetsprinciper, vilket kan

skapa férutsattningar for det utspridda kontoret med kontorshubb-/co-working-ytor inom
grannskapet (se fotnot media’). Ett utspritt kontor kan dven underlatta rekrytering hos en
del organisationer som viljer denna kontorslésning och dven minska deras riskexponering.

| motsats till stadsplaneringens néarhetsprincip star kontorsstadsdelar dar arbetsplatserna
i stallet ligger samlade i utkanten av staden. Har finns i huvudsak kontorshus med inslag av

7 MEDIA: Hakansson, J. (2023). Vagen mot en héllbar arbetsplats. Nacka Kommun,
https:[lwww.foretagartraffen.se|[vagen-mot-en-hallbar-arbetsplats.


https://www.foretagartraffen.se/vagen-mot-en-hallbar-arbetsplats.

restauranger och affarer och bara undantagsvis bostadskvarter. | nagra fall ligger dessa
omraden i anslutning till externa affarscentrum. En framtidsspaning ar att organisationer
som finns i kontorsstadsdelar kommer att fa det besvarligt att attrahera medarbetare till
sina kontor da de svarligen kan konkurrera med de kvaliteter som externa distansarbetsplat-
ser har. Langre restid, ofta med bil, buss eller pendeltag, uppfattas som negativt, speciellt
for medarbetare som inte bor pa samma sida av staden. Inslag av bostéader for att blanda
upp dessa stadsdelars homogena sammanséattning kan minska risken for att stadsdelen dér
efter klockan 18 pa kvillen, och méjligen skapa liv och rérelse och géra platsen mer attraktiv.

Delade kontorsresurser

Hallbarhetsfragor handlar i hog grad om gemensamt resursutnyttjande, nagot som aven ar
ekonomiskt hallbart. Idag star manga loungeytor, motes- och konferensrum outnyttjade pa
vara arbetsplatser. Dessa ytor med tillhdrande faciliteter kan med férdel delas med andra
organisationer och grupper, men ocksa med enskilda individer. Det kan dven ske utanfér van-
liga kontorstider, till exempel fér kursverksamhet pa samma sétt som vara skolbyggnader med
aulor, sl6jd- och hemkunskapslokaler nyttjas externt. Sjalvklart maste sdkerhetsfragan I6sas
- en fraga som de senaste aren blivit allt viktigare. | var studie har nagra organisationer borjat
tillampa resursdelning av detta slag, men potentialen ar stor. Nagon talar ocksa om att bygga
om och fértata befintliga motesytor och i stéllet anvanda resurser "pa stan” for stérre moten.

2

ag tror pa@ mindre resurser och mer pa att dela det som finns /.../
Vi har en massa motesrum och sociala ytor och matsal och
fikautrymmen och sant kan man dela pa utan problem.”

Den enda trenden

Trots forsok att beskriva framtida scenarier ur olika perspektiv kan jag konstatera att det
egentligen bara finns en tydlig trend i var studie — att framtidens kontorsarbetsliv innebar
en 6kad grad av distansarbete. Det ar ett narrativ vi hort sedan pandemirestriktionerna
togs bort, men det &r ocksa vad vi ser i bade vara och andras data. Distansarbete kommer
att ligga hogt upp pa dagordningen vid utvecklandet av morgondagens kontor. For aven
om manga organisationer dnskar att distansarbete var ndgot dvergaende, atminstone i

en omfattning som har negativ inverkan pa verksamheten, ar distansarbete nagot som
man behdover férhalla sig till. Anledningen till det 4r som jag ser det att vi har en kompe-
tensbrist dverlag inom tjanstesektorn, och det galler inte minst inom yrkesgrupper som
ingenjorer och IT-utvecklare. Samtidigt ar det svart att dra in formaner, som mdjlighet till
distansarbete, nir de vil etablerats i samhallet. Darfor tror jag att organisationer behéver
"gilla ldget” och anpassa sig till detta "nya normala.” Battre att bejaka det och se det som
en mojlighet till 6kad flexibilitet i en foranderlig varld. Det innebar till exempel en mgjlig-
het att expandera organisationens geografiska omrade for rekrytering av medarbetare.
Dagens kontorssituation visar tydligt att medarbetare inte bara féredrar ett annorlunda
arbetsliv, utan ocksa en annorlunda arbetsmiljé dn vad flertalet av dagens kontor
erbjuder. Jag tycker att vi ska ta fasta pa detta och utveckla morgondagens kontor
utifran denna insikt. Att fa tillbaka medarbetarna till kontoret igen till 100 % &r kanske
nagot av en utopi, men med ratt design- och lokalstrategi (och fokus pa organisations-
struktur) tror jag att det gar att fa tillbaka merparten — om n under annorlunda former.

Orat mot ralsen

Distansarbetet som vi har sett efter det att pandemirestriktionerna har tagits bort innebar
avslutningsvis en storre strukturférandring som har baring pa framtidens kontorsliv. Distans-
arbetets omfattning beror pa faktorer som inte gar att 6verblicka i dagslaget och det kom-
mer troligen att variera mellan olika branscher och organisationer. Som en konsekvens av
detta blir radet for att hantera den féranderliga och svartydda framtiden att Iagga 6rat
mot rélsen och vara lyhord fér forandringar inom den egna organisationen pa samma satt
som man 4r gentemot marknaden och omvarlden. Aven om mycket 4r ovisst vet vi en sak

- att 6ppenhet, nyfikenhet och mod liksom ett prestigel&st forhaliningssétt underlattar
anpassningen till det postpandemiska kontorslivet.
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