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Introduktion

| bade privata och offentliga organisationer ar det chefer pa mellanniva som har till uppgift att
forverkliga ledningens visioner. Det gor cheferna genom att fora ned visionen till den
operativa nivan, planera och arbeta tillsammans med de anstallda for att forverkliga den
(Vene 2014). Chefernas roll pa mellanniva kan darfor sdgas vara bade operativ, planerande
(Afreds 2016) och avgdérande for att en organisation ska fungera (Thorsell 2017). Att vara
chef pa mellanniva kan vara ensamt, framfor allt vid en organisatorisk férandring (Waltenberg
2005). Det &r en roll som innebér ett stort ansvar men det ar inte alltid ett ansvar som &r
uppskattat (Svenska dagbladet 2017). Cheferna pa mellanniva befinner sig i klam mellan &
ena sidan 6verordnade chefers krav och a andra sidan anstélldas behov och har till uppgift att
hantera motstridiga krav fran dem (Thorsell 2017). Det kan gora att cheferna pa mellanniva
far svart att hinna med och prioritera sitt arbete (Ekelund 2016). De kan &ven tilldelas
uppgifter som de sjilva inte har kunnat vara med och paverka men som de anda ska
genomfora. Om cheferna pa mellanniva plotsligt tilldelas uppgifter fran ledningen och
Overordnade chefer, trots att det redan finns andra uppgifter med hogre prioritet, kan det leda
till att cheferna blir frustrerade och inte langre vet vad som ska prioriteras (Afreds 2016). Det
ar manga chefer pa mellanniva som, med ett 6kat ansvar och otydliga arbetsuppgifter, saknar
ratt verktyg for att bade kunna utfora sina arbetsuppgifter och hantera langsiktiga
organisatoriska fragor. Nar chefen i det dagliga arbetet stélls infor valet att antingen prioritera
organisationens langsiktiga utveckling eller kortsiktiga problem riktas i regel chefens

uppmarksamhet mot kortsiktiga problem och problemlésning (Nystrém 2006).

Under en organisatorisk forandring kan cheferna pa mellanniva darfor ha det svart och ha en
anstrangd relation till de anstallda, dar de medvetet kan dra sig undan fran medarbetarna med
anledning av att de kan tycka att det &r jobbigt att inte kunna svara pa deras fragor om
forandringen (Waltenberg 2005). De anstéllda kan emellertid se cheferna som ansvariga att
forse dem med information (Smollan 2013:471). Vad géller medarbetarna kan dven de
befinna sig i en anstrdngd situation. De kan ha en hdg arbetsbelastning och vid en
organisatorisk forandring uppleva att de redan har tillrackligt att gora, vara trotta pa standiga
forandringar och bara vilja komma till sitt arbete for att utféra sina arbetsuppgifter och inte
behéva lagga ner tid pa annat. De anstdllda kan uppfatta ledningens inféranden av

forandringar som tvangsmassig och gora att de kanner sig maktlésa (Heyden et al 2017:965).



Huruvida en organisatorisk forandring genomfors beror till stor del pa de anstélldas beteende
och engagemang. Om de anstéllda har daliga erfarenheter av organisatoriska forandringar
med osakerhet, stress, oro (Sharif & Scandura 2014:187) och dalig forstaelse for varfor
forandringarna gors finns det en viss tendens till att de kan motsatta sig dem (Sparr
2018:162). Om de anstallda daremot far information som minskar deras osakerhet, kanner sig
bemyndigade, vet hur de sjalva kan bidra, kénner sig sdkra och tror att organisationen kan

hantera férandringen, kan de stodja den (Heyden et al 2017:965).

En typ av organisatorisk forandring som i dagsléaget anses vara modern och populdr bland
olika verksamheter &r den aktivitetshaserade arbetsplatsen och att arbeta aktivitetsbaserat. Det
aktivitetsbaserade arbetsséttet innebar att de anstdllda sjalva kan bestamma lamplig
arbetsplats utifran den arbetsuppgift som ska utféras och att verksamheten frangar en
traditionell arbetsplats med fasta arbetsplatser (Arundell et al 2018:13). Fordelarna med en
aktivitetsbaserad arbetsplats beskrivs vara att de kan leda till ett effektivt utnyttjande av
lokalytor, vilket kan leda till sdnkta hyreskostnader (Toivanen 2015:39) samt att synligheten
mellan anstallda och chefer kan 6ka (Pejtersen et al 2006:393). Det kan gora sa att den sociala
interaktionen mellan de anstallda okar och i sin tur far en positiv effekt pa kommunikationen,
samarbetet och kunskapsutbytet, vilket kan leda till en starkt verksamhetskultur och mindre
konflikter (Pejtersen et al 2006:393; Gillberg 2018:41; Skogland 2017:63). Enligt en rapport
fran Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) &r det viktigt att ledningen kan férmedla
visionen och motivera hur och varfor den ska goras. Cheferna pa mellanniva behéver forsta
ledningens avsikt eftersom det & de som har till uppgift att arbeta tillsammans med de
anstallda och skapa forstaelse for den aktivitetsbaserade arbetsplatsen (SKL 2014:8;33f). SKL
menar att alla inom verksamheten inte behover tycka att forandringen &r bra men att alla
maste forsta varfor den gors (SKL 2014:35). SKL framhéller ocksa att om det finns en
forstaelse for varfor det gors en 6vergang fran ett traditionellt kontor till en aktivitetsbaserad
arbetsplats sa kan det innebara att de anstéllda kanner sig redo for forandringen, vilket kan
oka chanserna till ett lyckat resultat. Det kan i sin tur ocksa leda till att de anstallda kanner sig
tillfreds och wvaljer att stanna kvar inom organisationen. SKL menar att om den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen inte férankras hos de anstéllda finns det stora risker for
negativa effekter och att den inte kommer anvéandas pa ett avsett eller optimalt satt, eller

Overhuvudtaget (SKL 2014:23;40). Kommunikationen mellan chefer och anstallda kan darfor



ségas vara avgorande for implementeringen (Brunia et al 2016:32). Men aktivitetsbaserade
arbetsplatser behdver inte bara innebéra fordelar. En nackdel &r att de anstéllda kan sakna att
ha en egen arbetsplats (De Been & Beijer 2014:152). De kan ocksa utsattas for olika typer av
storningar som kan leda till stress (Gillberg 2018:57). Storningarna kan besta av bland annat
hog ljudniva, distraktioner, brist pa kontroll 6ver arbetsmiljon och forsamrad integritet (De
Paoli et al 2013:182). Att de anstéllda kanner sig stressade kan i sin tur leda till
langtidssjukskrivningar och paverka verksamheten (Toivanen 2015:27). En aktivitetshaserad
arbetsplats kan ocksa innebéra att det bildas motsattningar mellan de anstallda och cheferna
(Berthelsen et al 2017:18f). Detta ar bara nagra av de faktorer som gor att vi staller oss fragan
till om idén med aktivitetsbaserade arbetsplatser ar en bra eller dalig organisatorisk forandring

att genomfora.

En myndighet som har valt att genomfora en organisatorisk forandring och som bade har och
kommer gora en 6vergang till aktivitetshaserade arbetsplatser ar Forsakringskassan (Fjallborg
2016). Forsakringskassan ar en av Sveriges storsta statliga myndigheter och finns runtom i
hela landet (Forsakringskassan 2018a). Myndigheten administrerar socialférsékringen som &r
tdnkt att ge ekonomisk trygghet till dem som antingen bor eller arbetar i Sverige.
Forsakringskassan utreder, beslutar och betalar ut bidrag och erséttningar till dem som é&r
berattigade och det &r manga som ar beroende av bidragen och ersattningarna for att klara sin
forsorjning (Forsakringskassan 2018b). Forsakringskassan har tagit ett inriktningsbeslut om
att samtliga kontor pa myndigheten ska gora en Overgang till att bli aktivitetshaserade
arbetsplatser och att alla anstéllda senast ar 2020 ska arbeta aktivitetshaserat. Det innebar att
samtliga kontor runtom i landet ska gdra Gvergangen. Forsakringskassans huvudkontor i
Stockholm var forst med att gora évergangen ar 2014 (Fjallborg 2016). Som ett steg i ledet
gjorde ett par av Forsakringskassans kontor i Goteborg 6vergangen hdsten ar 2015 och varen
2016 nar de flyttade in i det nya kontorshuset Garda Norra i Garda (Tollesson 2013). | slutet
pa oktober och borjan pa november ar 2018 gjorde flera andra av kontoren i Goteborg
overgangen nar de flyttade in i det nybyggda kontorshuset Tandstickan i Almedal (Olsson
Aérlanht 2018).

Beslutet vacker manga fragor: Varfor infor Forsakringskassan aktivitetsbaserade arbetsplatser

enligt cheferna pa mellanniva? Har beslutet om att infora aktivitetsbaserade arbetsplatser



motiverats for dem? Vad har cheferna gjort i praktiken for att forbereda de anstéllda infor
évergangen och vilka utmaningar har de stallts infor? Vi ar darfor intresserade av att
undersoka en liten del av policykedjan, delen mellan beslut och implementering, for att
tydliggora vad chefer pa mellanniva gor for att forbereda de anstallda infor ett nytt arbetssétt,
om cheferna pd mellanniva vet varfor arbetssattet ska inféras samt om det foregas av en
motivering. Eftersom det kom till var kdnnedom att Forsakringskassan i Goteborg under
perioden 2015-2018 gjorde en Gvergang till aktivitetsbaserade arbetsplatser valde vi att
studera det som en arena dar en forandring skedde, aktivitetsbaserade arbetsplatser som sjalva
forandringen och enhetscheferna vid myndigheten som chefer pa mellanniva. Det &r varken
sjalva Forsékringskassan eller idén om aktivitetsbaserade arbetsplatser som &r intressant att
studera, utan snarare sjalva dvergangen fran en traditionell till en aktivitetsbaserad arbetsplats.
Studiens specifika fall utgors alltsa av forberedelsefasen, det vill sdaga den del mellan beslut
och implementering i policykedjan. Det finns olika satt att beskriva och beratta om

implementering och detta &r bara ett satt.

Idé/Initiering Information Overviigande Beslut Implementering Utvirdering

. | |
l

Chefer pa mellanniva

SN

Vad de har for Vilka utmaningar
forstaelse Vad de gbr de stiills infor

Figur 1: En illustration av hur de olika delarna i policykedjan kan se ut (se Fischer
& Miller 2017; Jenkins 1978) och vad vi avser att undersoka i studien.



Syftet med studien ar att kartligga och beskriva vad cheferna pa mellanniva vid
Forsakringskassan i Goteborg har gjort for att forankra och forbereda 6vergangen till den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen hos de anstdllda samt varfor Forsakringskassan infor
aktivitetsbaserade arbetsplatser enligt cheferna pa mellanniva och om beslutet har foregatts av

en motivering.

- Varfor infor Forsakringskassan aktivitetsbaserade arbetsplatser enligt cheferna pa
mellanniva?

- Vad gjorde cheferna pa mellanniva vid Férsakringskassan i praktiken for att forbereda
de anstallda infor évergangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen?

- Vilka utmaningar upplever cheferna pa mellanniva vid Forsékringskassan att de

stélldes infér under forberedelsefasen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen?

Disposition

Studien inleds med en redogérelse for tidigare forskning om organisatorisk forandring, chefer
pa mellanniva och aktivitetsbaserade arbetsplatser samt den kunskapslucka som studien avser
att fylla. Det atfoljs av en presentation av Kjell Arne Raviks teori samt John Kotters teori,
varfor teorierna har valts och hur de &r tankta att anvandas. Dérefter ges en beskrivning av
studiens metod och hur det empiriska materialet har samlats in och analyserats. Delen darpa
presenterar analysen av det empiriska materialet utifrdn de teoretiska begrepp som har
operationaliserats och som kategoriserats med utgangspunkt i teorierna. Avslutningsvis
besvaras studiens fragestallningar, vilket foljs av en diskussion med ett stallningstagande till
de valda teorierna samt ett metodologiskt resonemang, slutsatser och bidrag till framtida

forskning.



Tidigare forskning

| denna del redogors det for den tidigare forskning som ar relevant att belysa i forhallande till
studien. Den tidigare forskningen inleds med en introduktion till vad som foranleder en
organisatorisk forandring och vilka faktorer den kan besta av. Det atféljs av en genomgang
kring vilken roll chefer pa mellanniva har och vilka utmaningar de kan stallas infor och
darefter ges en redogorelse for vad aktivitetsbaserade arbetsplatser ar. Delen avslutas med den

kunskapslucka som studien avser att fylla.

Organisatorisk forandring

Dagens organisationer befinner sig i en miljé som kannetecknas av en allt mer 6kande
komplexitet (Wee & Taylor 2018:1). Det som kan foranleda en organisatorisk forandring i
den offentliga sektorn kan bland annat bero pa privatisering, utkontraktering (Rusaw
2007:347) men det kan ocksa bero pa ekonomiska atstramningar, nedskarningar och andra
skal (van der Voet 2016:660). | litteraturen om organisationsteori har det gjorts flera forsok
att frambringa en dversikt dver organisatorisk forandring for att uppvisa den komplexitet som
finns men ocksa skapa ordning. De olika modeller och ramar som finns i litteraturen, nar det
kommer till perspektivet planerad forandring, baserar sig mer eller mindre pa Kurt Lewins
steg eller forandringsfaser (se Lewin 1947). Trots att det finns vissa skillnader mellan
modellerna och ramarna sa finns det ocksa likheter. Det gar att urskilja en samstammighet i
att ledning, chefer och anstéllda under en organisatorisk forandring bor &gna extra
uppmarksamhet at sarskilda faktorer for att astadkomma en framgangsrik forandring. Dessa
har sammanstallts till atta stycken faktorer av Sergio Fernandez och Hal Rainey, vilket de har

gjort genom att se till den forskning som finns i litteraturen om organisationsteori.

Den forsta faktorn ar att ledningen behover sékerstélla behovet och verifiera samt dvertyga
bade medlemmarna i organisationen och viktiga externa intressenter om att behovet av
forandringen ar nodvandig, vilket exempelvis kan géras genom att ledningen skapar och
formedlar en vision. Den andra faktorn &r att ledningen behéver utveckla och tillhandahalla
en plan. Att Overtyga medlemmarna i en organisation ar inte tillrdckligt for att kunna
astadkomma idén eller visionen och darfor behover de omvandlas till en handlingsplan eller

strategier for att kunna uppna dem. Den tredje faktorn ar att ledningen behover skapa internt



stod for férandring och dvervinna motstand, vilket gors genom att ledningen skapar ett internt
stod for forandringen och minskar motstand genom att exempelvis aktivt delta i
forandringsprocessen. Den fjarde faktorn &r att sakerstalla ledningens stéd och engagemang,
vilket har en avgorande roll for framgangen av forandringen och som exempelvis kan goras
genom att en individ eller grupp kdmpar for férandringen. Den femte faktorn ar att skapa
externt stod, vilket gors genom att ledningen utvecklar ett stod hos politiska 6vervakare och
viktiga externa intressenter. Den sjatte faktorn ar att tillhandahalla resurser eftersom en
framgangsrik forandring vanligtvis kraver tillrackligt med resurser for att stodja processen.
Den sjunde faktorn ar att chefer och anstallda institutionaliserar forandringen, vilket de
astadkommer genom att forankra och integrera forandringen i verksamhetens vardagliga
aktiviteter. Den attonde faktorn &r att fullfolja forandringen, vilket uppnas genom att
ledningen utvecklar ett integrerat och heltackande tillvagagangssatt for forandringen sa att det
ska finnas en likformighet (Fernandez & Rainey 2006:168ff).

Mellanchefers roll och utmaningar

Vid en organisatorisk forandring har chefer pd mellanniva en central roll i att initiera och
genomfdra forandringen. Att initiera férandringen innebér att chefer identifierar, uttrycker och
beskriver fordndringen, betonar betydelsen av den samt sékerstéller budget och resurser. Att
genomfora forandringen innebér att chefer realiserar fordndringsplanen genom aktiviteter i
form av att de andrar, tar initiativ och riktar aktiviteterna mot angivna mal, Oversatter
overgripande mal samt skapar mening och riktning for de anstallda (Heyden 2017:962f). Vid
en organisatorisk forandring ar det ocksa viktigt att chefer pa mellanniva kommunicerar med
de anstdllda och ser till att de forstar informationen (Savaneviciene & Stankeviciute
2011:415). Informationen behover ocksa kommuniceras pa ett konsekvent satt. Vad galler
kommunikation ar det nagot som har beskrivits som en av delarna i huruvida en
organisatorisk forandring blir framgangsrik eller inte. | samband med kommunikationen bor
chefer dven efterfraga feedback, fragor och orosmoment fran de anstéllda och bearbeta dem,
liksom att idéer och forslag bor uppmuntras. Dartill bor det ocksa finnas en tydlig orsak till
varfor den organisatoriska forandringen gors (lonescu et al 2014:296) och om de anstéllda har
mindre information a&n cheferna kan det skapa osakerhet (Sparr 2018:163). En annan del i
huruvida en organisatorisk forandring blir framgangsrik eller inte ar chefer pa mellanniva
(Nielsen et al 2010:1720) men ocksa de anstalldas beteende (Sparr 2018:162). De anstallda



kan motsatta sig en organisatorisk forandring (Sharif & Scandura 2014:187), vilket kan bli
problematiskt eftersom den vanligtvis kraver ett stod fran de anstallda (Shin et al 2015:501)
for att kunna utveckla nya satt att arbeta pa inom verksamheten (Seo et al 2012:123). Det
finns flera olika anledningar till att de anstallda kan motsatta sig en forandring, bland annat pa
grund av stress, oro samt olika motiv, intressen och behov (Sharif & Scandura 2014:187).
Men det kan ocksa vara for att de anstédllda tycker att idén bakom forandringen ar daligt
uttankt, obefogad eller inte ar fordelaktig for dem. Det finns flera olika tillvagagangssatt for
chefer pd mellanniva att reducera motstand, bland annat genom att vara ett mentalt stod for de
anstallda och lata dem vara delaktiga (Judson 1991). Eftersom mellanchefer arbetar nara de
anstéllda befinner de sig i en battre position for att kunna identifiera och forsoka losa de
anstalldas bekymmer. Mellanchefer &r ocksa battre rustade att l16sa oférutsedda problem och
bryta ner forandringen for medarbetarna i och med positionen mellan ledningen och de
anstallda, vilket gors genom att férandringen Gversatts till ett mer vardagligt sprak (Heyden et
al 2017:966). For att skapa ett bestdende och langsiktigt engagemang och stod for
organisatoriska forandringar hos de anstallda sa bor chefer pa mellanniva forsoka skapa

positiva upplevelser samt minimera de negativa upplevelserna hos dem (Seo et al 2012:155).

Aktivitetsbaserade arbetsplatser

I alla tider har det vaxlat fram och tillbaka hur en arbetsplats bor utformas genom olika
trender (Pejtersen et al 2006:392). Med tiden har allt fler verksamheter gjort en 6vergang fran
att vara traditionella kontor till att bli aktivitetsbaserade arbetsplatser, vilket kommer fran
engelskans bendmning activity based working (ABW) (Parker 2016:178). Traditionella kontor
ar en typ av kontor som aven kallas for cellkontor och som antingen bestar av enskilda eller
delade kontorsrum. Aktivitetsbaserade arbetsplatser ar i sin tur en kombination mellan ett
flexkontor och ett kombikontor. Ett flexkontor ar ett éppet kontor som &r utformat som ett
kontorslandskap dar de anstallda saknar bestdmda arbetsplatser. Forutom det Oppna
kontorslandskapet erbjuds de anstallda ocksa arbete i olika rum for bland annat
koncentrationskravande uppgifter, telefonsamtal och mdéten. Ett kombikontor &r istéllet en
kombination av cellkontoret tillsammans med det dppna kontorslandskapet dar de anstallda
bade har en egen plats samt erbjuds arbete i ett storre gemensamt rum (Bodin Danielsson
2014). Aktivitetsbaserade arbetsplatser ar utformade efter vilken typ av arbete som de

anstéllda ska utfora och erbjuder en variation av alternativa arbetsmiljoer genom sa kallade



zoner for att tillgodose de anstalldas behov. Zonerna &r utformade pa olika satt for att stodja
olika typer av arbete som till exempel koncentrerat arbete, kreativt arbete, individuellt arbete
och teamarbete (Hoendervanger et al 2016:49). Pa aktivitetsbaserade arbetsplatser har varken
chefer eller anstallda en bestamd arbetsplats, utan viljer sjalva lamplig plats utifran den
arbetsuppgift som ska utforas (Appel-Meulenbroek et al 2015:322) trots det kan det daremot
vara sa att vissa zoner har tilldelats ett visst team eller grupp pa kontoret (Engelen et al
2018:1).

Aktivitetsbaserade arbetsplatser har blivit allt mer populdra (Arundell et al 2018:2) vérlden
over (Appel-Meulenbroek et al 2015:321) och &ven i svenska foretag, myndigheter och
kommuner (Gillberg 2018:41). Varfor flera verksamheter har gjort 6vergangen beror bland
annat pd den tekniska utvecklingen och digitaliseringen. Dessa faktorer har lett till
natverkshaserade arbetsprocesser och ett helt annat satt att arbeta pa (Appel-Meulenbroek et
al 2011:123) som innebér att de anstallda kan arbeta nastintill var som helst och nar som helst
med hjalp av bérbara datorer och smartphones. Det har i sin tur lett till att de anstéllda inte
langre behover vara knutna till arbetsplatsen pa samma séatt, vilket har gjort att farre
skrivbordsplatser anvands och star tomma stora delar av arbetsdagen pa grund av arbete
utanfor kontoret, diverse moten, sjukdom, affarsresor och semestrar. Det har aktualiserat
behovet av att optimera kontorsytorna (Berthelsen et al 2017:9; Toivanen 2018:73). Vid
utformningen av aktivitetshaserade arbetsplatser berdknas storleken pad kontoret utefter
arbetsplatsens storlek och att arbetsplatsen inte ar fullbelagd, vilket gor att omkring 75
procent av de anstallda kan fa plats samtidigt. Pa sa satt minimeras kontorsytorna, vilket gor
att kontoret anvands pa ett mer effektivt satt, att farre arbetsplatser stdr tomma och resulterar i
lagre lokalkostnader (Parker 2016:189; De Been & Beijer 2014:153; Skogland 2017:63).
Forutom den tekniska utvecklingen har aktivitetsbaserade arbetsplatser inforts for att dka
produktiviteten, samarbetet och uppfyllelsen av organisatoriska mal (Arundell et al 2018:2;
Appel-Meulenbroek et al 2011:321), méta kraven pa 6kad effektivitet (Engelen et al 2018:2),
produktivitet (Parker 2016:193), flexibilitet (Skogland 2017:62f) och pa grund av ekonomiska
och konkurrensmassiga forhallanden (Harris 2015:452). Det ar dock inte nagot som passar
alla typer av verksamheter och ldmpar sig exempelvis mindre bra i verksamheter dér de
anstéllda behover koncentrera sig och arbetar med koncentrationskravande arbetsuppgifter
(Seddigh et al 2014:173). Det ar ett helt nytt sétt att borja arbeta pa och som paverkar hela



verksamheten samt kraver ordentligt med planering och forberedelse. Att gora en 6vergang
till en aktivitetshaserad arbetsplats &ar inte okomplicerat. Det krdvs att forberedelserna
paborjas i god tid innan sjalva Gvergangen. Vissa verksamheter borjar med forberedelserna
flera manader i forvag. Det ar med andra ord inte Gvergangen i sig som skapar den
organisatoriska forandringen (Skogland 2017:72), utan det aligger bade ledningen och
cheferna att arbeta med den och det nya arbetssattet (Ellison Schriefer 2005:229). Infor
overgangen till en aktivitetsbaserad arbetsplats kravs det att bade ledningen och cheferna
initierar forandringsprocessen, tydligt forankrar den i verksamheten och sedermera
implementerar den. Det ar ocksa viktigt att de &r engagerade i planeringen, liksom de
anstallda, och tydligt styr forandringsprocessen. Processen behover dven fortga efter
dvergangen till de nya kontorslokalerna (Ellison Schriefer 2005:230; Brunia et al 2016:43).

For att summera ovanstdende redogdrelse har Overgangen fran traditionella kontor till
aktivitetsbaserade arbetsplatser blivit allt vanligare i svenska foretag, myndigheter och
kommuner. Men Overgangen har skett tamligen oreflekterat och forskningen om
aktivitetsbaserade kontor ar begransad. Den forskning som har gjorts pavisar olika saker nar
det kommer till arbetsmiljo, produktivitet och valmaende (se Bodin Danielson & Bodin 2008;
Bodin Danielson & Bodin 2009; Bodin Danielson et al 2014; Bodin Danielson et al 2015).
Det finns ocksa ett antal studentuppsatser som har undersokt aktivitetsbaserade arbetsplatser
utifran olika aspekter sasom arbetsmiljo, arbetstillfredsstéllelse, kommunikation, ledarskap,
motivation, prestation samt ljudniva och ventilation. De flesta studierna galler den privata
sektorn och hur de anstéllda uppfattar och paverkas av den aktivitetsbaserade arbetsplatsen
och det aktivitetsbaserade arbetssattet. Det finns alltsa en kunskapslucka och begransad
information om aktivitetsbaserade arbetsplatser i den offentliga sektorn och hur chefer arbetar
med att forankra och forbereda de anstillda infor Gvergangen till en aktivitetshaserad
arbetsplats och ett aktivitetsbaserat arbetssatt. Det behdvs darfor mer forskning for att kunna
faststédlla hur cheferna i den offentliga sektorn i praktiken arbetar med att forbereda
forandringsprocessen och forankra den i verksamheten. Av den anledningen vill vi fylla pa
denna kunskapslucka. For att kunna gora det har vi valt teorier som hjélper oss att organisera
presentationen av det empiriska materialet och diskutera studiens resultat i teoretiska termer.

De valda teorierna presenteras i nasta del.
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Teori

| denna del presenteras tva teorier: Kjell Arne Raviks teori om organisationsrecept och John
Kotters teori om distinktionen mellan ledarskap och chefskap, vilka utgér vara analytiska
verktyg i studien. DA vi undersoker en liten del av policykedjan mellan beslut och
implementering forvantar vi oss att de centrala begreppen i de valda teorierna kommer hjélpa
oss att beskriva varfor 6vergangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen har hant och att vi
far majlighet att fanga respondenternas upplevelser och uppfattningar om deras praktiska
arbete och utmaningar vid évergangen. Pa det sattet kommer vi omvandla de teoretiska
begreppen till vara analysverktyg som i sin tur ska hjalpa oss att organisera presentationen av
det empiriska materialet och efterat diskutera forskningsresultatet. Kotters teori har valts som
den huvudsakliga teorin for att se vad cheferna gor vid en organisatorisk forandring och hur
de anstéllda forbereds. Raviks teori har valts for att kunna analysera om cheferna vet vad som
foreligger beslutet, om och pa vilket sétt det har motiverats for cheferna. Raviks teori har
ocksa valts for att forsoka fa en klarare bild over varfor Forsakringskassan infor
aktivitetsbaserade arbetsplatser enligt cheferna pa mellanniva. Bada teorierna inleds med en
redogorelse for dess innehall, atféljs av en mer ingaende motivering kring varfor respektive

teori har valts och avslutas med en operationalisering.

Revik om organisationsrecept

Aktivitetsbaserade arbetsplatser kan liknas vid det Kjell Arne Rgvik bendmner som ett
institutionaliserat ~ organisationsrecept  (Regvik 2015:13). Enligt Revik dar ett
organisationsrecept dverlag inte ndgot som &r handfast, utan en abstrakt idé som anger hur
vissa delar av en organisation bér utformas och som kan formuleras bade i skrift och tal. Men
organisationsrecept kan &ven ta sig fysiska uttryck till exempel genom séttet att moblera,
materialval och design. Eftersom organisationsrecept 6verlag ar en abstrakt idé innebér det att
recepten kan spridas valdigt snabbt bade lokalt och globalt bland organisationer och
manniskor (Revik 2015:16;62). For att tilltala s3 manga organisationer som mgjligt kan
organisationsrecepten presenteras som universellt anvandbara for alla typer av verksamheter
(Revik 2015:80). Det kan ocksa vara fordelaktigt om organisationsrecepten formuleras som
latt kommunicerbara budskap, om det finns l&ttillganglig information om dem, att de har en
anvandarvéanlig form samt att organisationer ges trovardiga forvantningar om dess

nyttoeffekter och att de i sin tur dverskuggar eventuella kostnader och anstréngningar (Revik
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2015:86). Beroende pa om organisationsreceptet ar vagt eller mer precist gor det att det finns
ett storre eller mindre tolkningsutrymme for organisationer att tolka det pa sitt satt. Om ett
organisationsrecept exempelvis &r mer precist innebér det att receptet ofta har en given form
samt ar utformat pa ett konkret och detaljerat satt. Sammantaget innebar det att det kan goras
forandringar under spridningsfasen, det vill sdga ndr idéerna sprids i tid och rum (Ravik
2015:16). Av den anledningen kan ett organisationsrecept behdva tolkas, tydliggras och
anpassas i en organisation innan det kan sdgas vara adopterat (Revik 2015:16). Nar ett
organisationsrecept har omnamnts som lampligt, effektivt, modernt och att det &r sattet att
organisera pa under en period samt att manga organisationer anvéander organisationsreceptet
betyder det att receptet har institutionaliserats (Revik 2015:13). Organisationsrecept &r inte
varaktiga, utan finns vanligtvis bara under begrénsade tidsperioder (Revik 2015:17) men
under den tiden som recepten ar populara framstar de som det ritta och moderna sattet att
utforma en organisation pa (Revik 2015:19). Det ar pa grund av moden som
institutionaliserade organisationsrecept gradvis forlorar sin status, avinstitutionaliseras och
ersétts (Ravik 1996:144).

Revik framhaller att det finns olika sétt att se pa adopteringen av organisationsrecept, vilket
ar nér det har anpassats och integrerats i de nya rutiner som styr aktiviteterna i verksamheten
(Revik 2015:143). Ett sétt att se det pa kan vara att organisationsreceptet kommer fungera i
praktiken och ge avsedda resultat om det installeras pa réatt satt, om adopteringsprocessen ar
organiserad och styrs pa ett noggrant satt samt om ledning respektive chefer ser till sa att
processen gar i ratt riktning. Enligt Revik ar adopteringsprocessen det som sker i form av
olika processer nar ett organisationsrecept sa att saga reser utifran och in i en organisation. Ett
annat satt att se det pa kan vara att organisationsreceptet inte kommer fungera for att det har
tagits ur sin kontext och kommer kannas fraimmande nér det ska inforas och borja anvéandas i
verksamheten samt att organisationen kommer ta avstand fran receptet nar den inser att det
inte dr anvéandbart (Revik 2015:113).

Revik framhaller att det gar att urskilja fyra faser nar det kommer till institutionaliserade
organisationsrecepts livscykler, vilka han kallar fér genes (hur och varfor ett institutionaliserat
recept blir populért), inresa (att ett institutionaliserat recept adopteras av en organisation),

tillbakagang (att ett institutionaliserat recept forlorar sin popularitet och inte langre
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uppméarksammas) och tidsresa/succession (i vilken utstrackning och pa vilket séatt
institutionaliserade recept utvecklas, foérandras och ersatter varandra Over en langre
tidsperiod). Rgvik menar att inresan d&r avgorande for det institutionaliserade
organisationsreceptet. Organisationen kan exempelvis strunta i att adoptera det eller dndra pa
dess form och innehall genom tolknings- och éversattningsprocessen. Vidare menar Revik att
inresan kan delas upp i tva olika faser, motiveringsfasen och introduktionsfasen (Revik
2015:28f). Introduktionsfasen kallas &ven for inforingsfasen (Revik 2015:116).
Motiveringsfasen ar den forsta fasen och innebér att organisationen uppmarksammar
organisationsreceptet och bestammer sig for att adoptera det. Introduktionsfasen ar den andra
fasen och innebdr att organisationen anpassar receptet och forsoker borja anvanda det (Ravik
2015:28f). Den tid som det tar fran det att en organisation har bestamt sig for att adoptera ett
organisationsrecept, anpassa och borja anvanda det, tills dess att det har resulterat i
rutinmassiga aktiviteter och styr vissa aktiviteter inom organisationen Kkallas for
introduktionsfasen (Revik 2015:143). Inresan, bestdendes av motiveringsfasen och
introduktionsfasen, saknar darmed bade en tydlig bérjan och slut (Revik 2015:111). Revik
menar att det vid motiveringsfasen kan vara intressant att se varfér en organisation
uppmarksammar och entusiasmeras av ett organisationsrecept medan det vid
introduktionsfasen kan vara intressant att se vad organisationen gor med receptet men ocksa
vad organisationsreceptet gor med organisationen (Revik 2015:28f). Revik understryker dven
att organisationer bor motivera varfor ett recept ska inféras for att bland annat undvika internt
motstand (Revik 2015:39).
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Figur 2: En illustration av adopteringsprocessen (se Rgvik 2015).

Motiveringsfasen kan i sin tur delas in i tre delfaser. Den forsta delfasen kallas for receptets
manifestering och betyder att organisationsreceptet exponeras for en eller flera i
organisationen och vécker intresse. Den andra delfasen kallas for matchning och
entusiasmering och betyder att ledningen i organisationen maste bli entusiastisk och
Overtygad om att det ar relevant for organisationen i form av de uppdrag och utmaningar som
organisationen star infor framover. Den tredje delfasen kallas for beslut och betyder att
organisationen fattar beslut om receptet ska adopteras eller inte. Innan ett organisationsrecept
adopteras behover det ta sig forbi flera hinder. Ravik liknar motiveringsfasen vid en kritisk
fas eftersom det inte &r alla organisationsrecept som tar sig forbi alla hinder, vilket gor att
inresan kan utebli. Det kan ocksa bero pa att ett recept passerar helt obemarkt forbi en
organisation, att ledningen i organisationen inte blir tillrackligt entusiastisk eller att
organisationen helt enkelt later bli att adoptera det. Motiveringsfasen kan ségas vara éver nar
en organisation har fattat beslut om att och nar den ska adoptera ett organisationsrecept
(Ravik 2015:117).

Vi sag att Forsakringskassan hade kommit i kontakt med en idé som organisationen hade tagit
ett beslut om att infora i verksamheten och fran organisationsteorin vet vi att det vanligen ar
chefer pa mellanniva som forvantas forverkliga ledningens visioner i praktiken. Vi valde

darfor Reviks teori eftersom det han kallar for institutionaliserade organisationsrecept kan
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begreppsliggdra aktivitetsbaserade arbetsplatser som en idé for hur vissa delar av en
organisation bor utformas. Revik forklarar dven den resa en idé kan gora utifran och in i en
organisation och att idén behdver genomga ett antal faser for att till slut kunna bli ett beslut,
innan cheferna pa mellanniva tillsammans med de anstillda forsoker forverkliga den. |
studien kommer det fokuseras pa det som Revik kallar for inresan och dess forsta fas,
motiveringsfasen. Anledningen till varfor vi valde att tillampa Raviks motiveringsfas och dess
tva delfaser var for att se om cheferna pa mellanniva vid Forsakringskassan vet vad som
hande fore beslutet fattades om att infora aktivitetsbaserade arbetsplatser pa myndigheten.
Foljaktligen, om cheferna vet vem eller vilka det var som forst exponerades for
aktivitetsbaserade arbetsplatser pa Forsakringskassan och varfor det vackte intresse samt
varfor ledningen blev entusiastisk och Overtygad om att det var relevant for just
Forsakringskassan. Var forhoppning med att anvanda Reviks motiveringsfas var att den skulle
hjalpa oss att kartldgga och beskriva varfor Forsékringskassan har infort aktivitetsbaserade
arbetsplatser enligt cheferna pa mellanniva. Nagonting annat som Rgvik framhaller i sin teori
ar att organisationer bor motivera varfor ett organisationsrecept ska inforas. Utdver
motiveringsfasen kommer det i studien ocksa fokuseras pa om beslutet har foregatts av en
motivering for att kartlagga och beskriva om beslutet om att infora aktivitetsbaserade
arbetsplatser pa Forsakringskassan, enligt cheferna pa mellanniva, har motiverats for dem och
i sadana fall pa vilket satt eftersom det &r de som har till uppgift att arbeta tillsammans med de
anstallda. Var forhoppning med det var att det skulle kunna belysa chefernas forstaelse for det
beslut som har fattats inom myndigheten. En svaghet med Rgviks motiveringsfas &r att den sa
kallade inresan kan besta av manga fler processer an de Revik redogor for och som komplext
kan samverka med varandra under en langre tid an att en organisation vid ett specifikt tillfalle
fattar beslut om att den ska infora ett organisationsrecept. Det dr samtidigt en styrka att Revik,
genom det han kallar for inresan, kan redogdéra for huruvida en organisation kan adoptera ett

organisationsrecept eller inte genom att illustrera det med hjalp av motiveringsfasen.

Utifran ovanstaende redogorelse har vi valt att operationalisera motiveringsfasens tva delfaser
till begreppen vem, vilka och varfor eftersom de ar intressanta att tillampa utifran vart valda
fall samt begreppet motivering. Baserat pa Reviks tre delfaser har vi dven valt att
operationalisera begreppen varifran, vem, vilka, varfor och nar for att ta reda pa om cheferna

pa mellanniva vet varifran idén kom att infora organisationsrecept i form av aktivitetsbaserade
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arbetsplatser, vem eller vilka det var som fattade beslut, varfér enhetscheferna tror att
Forsakringskassan bade har och kommer infora aktivitetsbaserade arbetsplatser samt nar
beslutet fattades om aktivitetsbaserade arbetsplatser skulle inforas pa Forsakringskassan och
nar beslutet fattades om att Gvergangen skulle goras for deras kontor. Det gjordes for att vi
ville undersbka; om det kunde ge oss en klarare bild, varfor Forsédkringskassan infor
aktivitetsbaserade arbetsplatser enligt cheferna pa mellanniva och om beslutet har foregatts av
en motivering. Operationaliseringen har gjorts for att skapa ett analysverktyg som ska fanga

in aspekter i intervjuerna och anvandas i var empiriska analys och kategorisering.

Kotter om ledarskap och chefskap

| vissa avseenden liknar ledarskap och chefskap varandra och det kan gora att de tva
sammanblandas men trots likheterna &r skillnaderna mellan dem betydligt fler. Kotter anser
att ordet ledarskap kan anvandas pa tva olika satt, antingen for att hanvisa till en process som
hjalper till att styra och mobilisera manniskor och/eller deras idéer eller till manniskor som
befinner sig i en maktstallning déar de forvantas utdva ledarskap genom att just styra och
mobilisera manniskor. Det sistnamnda sattet som ordet kan anvandas pa skapar, enligt Kotter,
en stor forvirring kring ledarskap eftersom det antyder att alla ménniskor i en ledande
stéllning utovar ledarskap samt att ledarskap och chefskap & samma sak eller valdigt nédra
forbundna med varandra. Kotter menar att detta inte alls stammer eftersom vissa ménniskor

leder bra medan andra leder daligt och att vissa inte leder alls (Kotter 1990:3).

Enligt Kotter handlar ledarskap om att strdva efter en anpassningsbar och konstruktiv
forandring. Vad som ar ett gott eller effektivt ledarskap har bade varit och ar fortfarande
omstritt men kan overlag likstallas med nér det fordndrar manniskor utan att inskranka andra
manniskors rattigheter. Under drens gang har olika ledare astadkommit forandring pa olika
satt men trots det finns det vissa gemensamma namnare for att astadkomma férandring. Kotter
menar att ledarskap i komplexa organisationer astadkommer en anpassningsbar och
konstruktiv férandring genom tre delprocesser. En delprocess ar att uppréatta en riktning,
vilket innebér att en vision utvecklas for framtiden tillsammans med strategier for att
astadkomma de forandringar som kravs for att uppna visionen. Visionen avser ofta vilken typ
av organisation ledaren stravar efter att skapa pa lang sikt, vilken kan vara allt fran tre upp till

tjugo ar. Riktningen fokuserar pa den stérre bilden, méanniskors vérderingar samt att riskerna
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kalkyleras (Kotter 1990:4ff;39). Det finns dock alltid en viss osékerhet med visioner och
strategier eftersom det inte ar mojligt att astadkomma storre forandringar utan risker. Med en
vision menar Kotter en beskrivning av hur ndgonting ska vara i framtiden och visionen hjalper
till att skapa forandring (Kotter 1990:36ff). En annan delprocess ar att f& manniskor att
anpassa sig, vilket innebar att ledaren kommunicerar riktningen i ord till dem vars samarbete
kan behovas. Det innebar ocksa att det skapas team och sammanslutningar som bade forstar
och accepterar visionen och strategierna samt &r engagerade i att uppna dem. Att fa manniskor
att anpassa sig tenderar att fokusera pa integreringen, att fa teamen och sammanslutningarna
uppradade i ratt riktning och engagerade. En tredje delprocess ar att motivera och inspirera,
vilket innebér att ledaren bibehaller manniskor i ratt riktning mot forandringen oavsett vilka
hinder det &n ar som foreligger, aven om det skulle vara politiska, byrakratiska eller
resursmassiga hinder. Ledaren gor det genom att ge befogenheter och kontinuerligt 6verraska
de anstéllda for att entusiasmera dem. Ledaren tilltalar &ven mycket grundldggande och ofta
otillfredsstallda ménskliga behov, vérderingar och kéanslor hos de anstéllda. Enligt Kotter
skapar ledarskapets tre delprocesser forandring och har potential att skapa passande
forandringar exempelvis i form av ett nytt synsatt pd arbetsrelationer, vilket kan gora

organisationen mer konkurrenskraftig (Kotter 1990:4ff).

Enligt Kotter ar det som idag kallas for management (pa svenska motsvarande;
organisationsledning, verksamhetsstyrning, forvaltning, administration, verkstallande) i
mangt och mycket ett resultat av det senaste seklet och ett svar pa framvaxten av ett stort antal
komplexa organisationer. Under det senaste seklet har bade chefer, konsulter och utbildare
inom ledning och styrning utvecklat och forfinat de processer som utgor de centrala delarna i
dagens chefskap, det vill sdga vad chefer gor i sitt ordinarie arbete och vid organisatoriska
forandringar. Kotter har sammanfattat processerna till att handla om planering och
budgetering, organisering och rekrytering samt kontroll och problemlésning. Planering och
budgetering handlar om att chefer faststaller mal, uppréattar detaljerade steg och en tidsplan pa
allt ifran nagra manader upp till ett par ar samt fordelar de resurser som behdvs for att uppna
malen och i sin tur visionen. Planering och budgetering handlar ocksa om att chefer
eliminerar risker och &r rationella (Kotter 1990:4ff). Enligt Kotter & god planering oerhort
viktigt i dagens organisationer och hjalper chefer att fa saker och ting gjorda pa ett

konsekvent och forutsagbart satt som skapar struktur, ordning och stabilitet (Kotter
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1990:36;38). Organisering och rekrytering handlar om att chefer uppréttar en organisatorisk
struktur och arbete for att uppna faststallda mal, rekryterar eller utbildar personal sa att de blir
kvalificerade for att utfora arbetet, kommunicerar planen till personalen, fordelar ansvar,
auktoritet och arbete mellan de anstallda for att genomfdra planen, tillhandahaller en policy
och procedurer for att hjélpa till att leda personalen samt upprattar metoder eller system for att
overvaka genomforandet och se sa att det Overensstammer med malen. Kontroll och
problemlésning handlar om att chefer kontrollerar och Gvervakar resultatet kontra den
detaljerade planen, identifierar avvikelser samt planerar och organiserar for att l6sa
avvikelserna. Avvikelser benamner &ven Kotter som problem (Kotter 1990:4ff). Genom att
chefer regelbundet jamfor planeringen med det som hander kan de pa sa vis snabbt upptéacka
och Kkorrigera problemen enligt Kotter (Kotter 1990:36). Enligt Kotter frambringar
chefskapets tre processer bade struktur, ordning och en viss forutsagbarhet i komplexa
organisationer. Men processerna har ocksa potential att konsekvent frambringa viktiga och

Onskvarda resultat for exempelvis kunder (Kotter 1990:4ff).

Ledarskapets tre delprocesser Chefskapets tre processer

Uppritta en riktning Planera och budgetera
- Utveckla en vision - Faststilla mal
- Utveckla strategier - Uppritta detaljerade steg
- Uppritta en tidsplan
Fa minniskor att anpassa sig - Fordela resurser
- Kommunicera riktning
- Skapa team och sammanslutningar Organisera och rekrytera
Uppriitta en organisatorisk struktur
Motivera och inspirera Rekrytera och utbilda
- Entusiasmera Kommunicera plan
- Tillgodose behov Fordela ansvar, auktoritet och arbete
Tillhandahalla policys och procedurer
Uppritta metoder och system for
overvakning

Kontroll och problemlésning
- Kontrollera och dvervaka
- Losa problem

Figur 3: Ledarskapets delprocesser och chefskapets processer (Kotter 1990:4;6).

Enligt Kotter kan ledarskap astadkomma forandring medan chefskap kan frambringa resultat
som gor att saker och ting fungerar effektivt (Kotter 1990:7). Det betyder ddremot inte att
ledarskap aldrig associeras med ordning och att chefskap aldrig associeras med forandring.
Enligt Kotter kan ett effektivt ledarskap tillsammans med chefskap hjalpa till att skapa en mer
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ordnad forandringsprocess. En effektiv ledarskapsprocess tillsammans med ett effektivt
chefskap kan ocksa hjalpa till att skapa nodvéandiga forandringar som kravs for att fa en
kaotisk situation under kontroll. Ledarskap kan inte halla en tidsplan och budget medan
chefskap i sig inte kan skapa forandring. Kotter framhaller att skillnaderna mellan ledarskap
och chefskap kan leda till potentiella konflikter eftersom ett starkt ledarskap kan stora ett
ordnat planeringssystem och undergrédva chefshierarkin medan ett starkt chefskap kan
avskracka ledarskapet fran det risktagande och den entusiasm som behdvs for en forandring.
Ett starkt ledarskap utan ett starkt chefskap kan leda till att det hela blir kultliknande och att
forandring skapas for forandringens skull medan ett starkt chefskap utan ledarskap kan leda
till att det hela blir byrakratiskt och att direktiv ges for direktivens skull. Det skulle inte heller
gd om bade ledarskapet och chefskapet skulle vara for svaga eller om de inte skulle
forekomma Overhuvudtaget. For att en organisation ska lyckas kravs bade ledarskap och
chefskap men det kraver ocksa att organisationen fullgor sina ataganden gentemot sina
kunder, de anstdllda och ledningen och standigt identifierar samt anpassar sig till de
forandrade behoven. Det gors genom att bade planera, budgetera, organisera, kontrollera och
l6sa problem pa ett kompetent, systematiskt och rationellt satt for att uppna de resultat som
forvantas. Det gors aven genom att uppratta och ateruppratta en lamplig riktning for
framtiden, fa méanniskor att anpassa sig och motivera de anstéllda att skapa forandring dven
nar det &r betungande (Kotter 1990:7f).

Pa Forsakringskassan ar det enhetschefer som arbetar narmast de anstallda och for var del har
det varit viktigt att gora en atskillnad i studien mellan vad ledning och chefer i en organisation
gor vid en organisatorisk forandring, det vill sdaga det Kotter bendmner som ledarskap och
chefskap. Vi valde darfor Kotters teori eftersom han forklarar distinktionen mellan ledarskap
och chefskap, vad en ledare respektive chef gor samt vad en chef gor vid en organisatorisk
forandring och hur de anstallda forbereds. 1 studien kommer det fokuseras pa det som Kotter
kallar for chefskapet. Anledningen till varfor vi valde att tillampa Kotters chefskap och dess
tre processer var for att vi gjorde antagandet att cheferna pd mellanniva forberedde de
anstallda infor overgangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen samt planerade,
organiserade, kontrollerade och l6ste problem. Var forhoppning med att anvanda Kotters
chefskap och de tre ovan namnda processerna var att de skulle hjalpa oss att kartldgga och

beskriva vad cheferna pa mellanniva vid Forsakringskassan gjorde i praktiken for att
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forbereda de anstéllda infor 6vergangen till den aktivitetshaserade arbetsplatsen. Baserat pa
Kotters chefskap och med koppling till de tre processerna kommer vi i studien ocksa fokusera
pa vilka utmaningar cheferna pa mellanniva stalldes infor, for att se om det kunde hjalpa oss
att kartlagga och beskriva vilka utmaningar cheferna pa mellanniva vid Forsakringskassan
upplevde att de stéalldes infor under forberedelsefasen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen.
En svaghet med Kotters chefskap &r att det kan finnas fler processer &n bara de tre han
redogor for, dar processerna kan ha ett mer omfattande innehall som kan ligga till grund for
vad en chef gor. Det ar samtidigt en styrka att Kotter i sin teori redogor for en detaljerad
process om vad en chef gor i praktiken vid en organisatorisk forandring och hur de anstéllda

forbereds samt att han gor en tydlig distinktion mellan ledarskap och chefskap.

Utifran ovanstaende redogorelse har vi valt att operationalisera chefskapets tre processer till
begreppen mal, planering/steg, tidsplan, resurser, struktur, utbildning, kommunikation,
arbetsfordelning, procedurer, kontroll och problemlésning eftersom de &r intressanta att
tillampa utifran vart valda fall. Operationaliseringen har aven har gjorts for att skapa ett
analysverktyg som ska fanga in aspekter i intervjuerna och anvandas i var empiriska analys

och kategorisering.
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Metod

I denna del presenteras vilken typ av studie som har utforts tillsammans med studiens urval.
Det atfoljs i sin tur av en redogorelse for vilken metod och det hjalpmedel som anvénts for att
samla in det empiriska materialet. Dérefter klargors hur det empiriska materialet samlats in,

Oversatts och analyserats samt vilka etiska dvervéganden som gjorts i studien.

Studiens design

Med anledning av att vi ar intresserade och vill undersoka delen mellan beslut och
implementering i policykedjan och vad chefer pa mellanniva gor for att forbereda de anstéllda
infor ett nytt arbetssatt, om cheferna pa mellanniva vet varfor arbetssattet ska inféras samt om
det foregds av en motivering har vi valt att genomfora en fallstudie. Det kom till var
kannedom att Forsakringskassan hade tagit ett beslut om att samtliga kontor pa myndigheten
skulle gora en évergang till att bli aktivitetsbaserade arbetsplatser och att kontoren i Géteborg
under perioden 2015-2018 bade hade och skulle gora 6vergangen. Det gjorde det mojligt for
oss att studera ett specifikt fall som illustrerar den avgrénsade delen av policykedjan. Studien

gor inget ansprak pa att vara generaliserbar.

Urval

Med hansyn till studiens syfte har cheferna pa mellanniva valts ut till respondenter, vilka
inom Forsékringskassan kallas for enhetschefer. | studien kommer darfor cheferna pa
mellanniva fortsattningsvis bendmnas enhetschefer. Vi har studerat enhetscheferna och deras
uppfattningar samt upplevelser kring évergangen till den aktivitetshaserade arbetsplatsen.
Enhetscheferna befinner sig i en position mellan 6verordnade chefer och de anstallda samt att
de har till uppgift att arbeta tillsammans med medarbetarna. Det har varit viktigt att ta del av
just enhetschefernas forstaelse, upplevelser och uppfattningar kring forandringsprocessen for
att hora deras utsagor i vad de har gjort. Det kan ocksa ge en uppfattning om hur ledningens
vision, mal och strategier var forankrade i myndighetens operativa verksamhet, vilket kan
sdga nagot om den organisatoriska forandringen i form av Forsékringskassans Gvergang till
aktivitetsbaserade arbetsplatser i Goteborg. Urvalet utgors pa sa satt av manniskor och som &r
svaratkomliga. Darfor fick vi i ett tidigt skede av studien skicka ut ett informationsmail med
en forfragan om deltagande i studien (se bilaga 1) till enhetschefernas dverordnade chefer.

Nar vi utformade informationsmailet var vi noga med att det tydligt skulle framga att
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enhetscheferna utlovades anonymitet eftersom vi ville undvika konsekvenser som kunde
tankas vara skadliga for enhetscheferna men ocksa for att vi tankte att det skulle kunna gora
det lattare for dem att delta i studien och svara pa fragor. Informationsmailet skickades ut till
samtliga av Forsakringskassans sju omradeschefer i Goteborg, varav vi etablerade
mailkontakt med fem av dem. Omradeschefernas mailadresser fick vi tillgang till genom att
en av oss arbetar pa Forsakringskassan. Den ena omradeschefen skickade vidare forfragan till
sina enhetschefer, vilka i sin tur kontaktade oss och meddelade att de hade mojlighet att delta
i studien medan de andra fyra omradescheferna istdllet meddelade oss per mail att
enhetscheferna kunde delta i studien. Att forfragan skickades till omradescheferna kan mer
eller mindre ha gjort att enhetscheferna kande sig tvungna att delta men det kan ocksa ha varit
sa att omradescheferna bad enhetscheferna delta. P& grund av det reserverar vi oss darfor for
huruvida urvalet i studien har gjorts i enlighet med ett s& kallat sjalvselektionsurval eller inte,
vilket ar nar respondenterna sjalva far anméla sitt intresse till att vara med och delta i en
studie. 17 enhetschefer deltog i studien, dar fyra av dem gjorde Overgangen till den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen Garda Norra under hosten 2015 samt varen 2016 och de
resterande 13 enhetscheferna gjorde Gvergangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen
Tandstickan under hosten 2018. Enhetscheferna var i den yngre medeldldern och hade
erfarenhet av att arbeta som chef pd Forsékringskassan i allt fran ett till tio ar, med ett

genomsnitt pa fem ar.

Intervjuer

| studien gjordes det 17 stycken semi-strukturerade intervjuer men studien baserar sig enbart
pa svaren fran de 13 enhetschefer som gjorde Gvergangen under hosten ar 2018. Samtliga
intervjuer med enhetscheferna gjordes efter deras overgdng till den aktivitetsbaserade
arbetsplatsen. FoOr att beskriva deras arbetssituation forvantades intervjuerna Kkartldgga
enhetschefernas funderingar, uppfattningar samt upplevelser om beslutet géllande 6vergangen
till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen, deras praktiska arbete med att férankra och forbereda
overgdngen hos de anstéllda och beskriva de utmaningar som enhetscheferna stalldes infor.
En nackdel med semistrukturerade intervjuer ar att det kan uppsta intervjuareffekter, vilket
hander nér intervjuaren medvetet eller omedvetet paverkar respondentens svar pa fragor. En

fordel var att studien utfordes i nara tid till 6vergangen och att det kan ha gjort det lattare for
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enhetscheferna att komma ihag hur de forankrade och forberedde de anstillda infor

dvergangen.

Intervjuguide

Intervjuerna utférdes med hjélp av en intervjuguide (se bilaga 3). Intervjuguiden utformades
for att vi skulle ha ett manus éver vilka fragor vi skulle stalla till enhetscheferna, dar fragorna
pa forhand formulerades utifran vad som var av betydelse for studiens fragestallningar och
den kunskap som efterstravades. Intervjuguiden delades upp i tva teman utifran respektive
teori, dar intervjufrdgorna formulerades utifran Rgviks motiveringsfas och de
operationaliserade begreppen varifran, vem, vilka, varfor, nar och motivering samt Kotters
chefskap och de operationaliserade begreppen mal, planering/steg, tidsplan, resurser,
struktur, utbildning, kommunikation, arbetsférdelning, kontroll och problemlésning. Men
ocksa vad enhetscheferna tyckte var lattast respektive svarast med att forankra och forbereda
overgangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen hos de anstallda. For var del var det
viktigt att enhetscheferna skulle svara pa sitt sétt och ge fylliga och detaljerade svar. Av den
anledningen forsokte vi skapa fragor som skulle vara enkla att forsta sa att de inte skulle
inskranka eller begransa enhetscheferna i sitt satt att svara. | borjan pa intervjuguiden
utformades nagra bakgrundsfragor som vi stéllde i borjan pa varje intervju for att kunna spara
likheter och skillnader i deras utsagor for att fa en béttre bild hur enhetscheferna, beroende pa
deras bakgrund, upplevde och uppfattade deras praktiska arbete med att forankra och
forbereda Gvergangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen hos de anstallda. | slutet av
intervjuguiden utformades aven tva avslutande fragor for att se om det fanns nagonting som
enhetscheferna ville tillagga eller ta upp ifall det var nagot som de hade tankt pa men som

fragorna inte hade vidrort.

Genomfdrande av intervjuer

Innan intervjuerna delade vi upp fragorna i intervjuguiden mellan oss och utgick fran dem
under intervjuerna. Beroende pd vad som sades under intervjuerna sa varierade
ordningsfoljden pa intervjufragorna samt att vi forsokte vara lyhorda for det enhetscheferna sa
och stallde uppfoljningsfragor for att folja upp olika aspekter. Pa sa satt har intervjuprocessen
varit flexibel. Vi valde att genomfdra alla intervjuerna tillsammans utom en eftersom det &r ett
hantverk att intervjua och pa grund av att ingen av oss besitter nagra storre praktiska

fardigheter kring det. Det positiva med det ar att intervjuerna genomfordes pa ett likartat satt
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men att det eventuellt kunde skapa obehag hos enhetscheferna. A andra sidan genomférdes
alla intervjuer utom en i Forsakringskassans lokaler, vilket kan ha gjort att enhetscheferna
kande sig mer komfortabla. En intervju gjordes per telefon. Férdelen med telefonintervjun var
att den dnda kunde genomforas men med nackdelen att det var daligt ljud. Innan intervjuerna
fragade vi enhetscheferna om vi fick spela in intervjuerna med hjalp av en diktafon, vilket
samtliga enhetschefer gav sitt godk&nnande till. Det gjorde vi for att undvika selektivt
lyssnande och antecknande, vilket hade kunnat leda till en snedvridning i insamlandet och
tolkandet av det empiriska materialet. Detta var ocksa nagonting som underlattade nar vi
skulle analysera intervjuerna samt att inspelningarna mojliggjorde att enhetschefernas svar
kunde fanga deras egna ord. Intervjuerna varierade allt fran en halvtimme upp till en timma
men Overvagande delen av dem pagick i 45 minuter. Under intervjuerna forsokte vi vara
restriktiva med ledande fragor. De ledande fragor som vi dnda upptackte valde vi att inte ta
med eftersom det ar mojligt att de paverkade enhetschefernas satt att svara och att svaren pa
sa satt skulle kunna ge otillforlitlig kunskap. Efter den forsta intervjun valde vi att fortydliga
vissa fragor for att fa ett battre flyt i intervjuerna. | ett senare skede av studien, nar vi borjade
jamfora den empiriska analysen med de valda teorierna, upptéckte vi att vi behdvde stalla tva
kompletterande fragor utifran Reviks teori till enhetscheferna (se bilaga 3, fraga 9 och 11)
varpa vi ringde till de 13 enhetscheferna som gjorde dvergangen under hosten 2018. Vi fick

tag i sex av dem och informerade dem om situationen samt stéllde de tva fragorna via telefon.

Transkribering och analysering

Efter intervjuerna transkriberades de fran talsprak till skriftsprak. Transkriberingen gjordes
redan samma dag eller dagen darpé beroende pa hur manga intervjuer som genomfordes under
dagen eftersom det var en tidsddande process. Allt som sades under intervjuerna
transkriberades sa ordagrant som majligt for att ge oss en helhetsbild av vad enhetscheferna sa
under intervjuerna forutom ord som alltsa, ju, liksom samt att enhetscheferna avidentifierades
och fick fingerade namn. Innan vi borjade analysera det empiriska materialet pratade vi ihop
oss om hur vi skulle gora sa att vi analyserade materialet pa samma satt. Darefter skrev vi ut
de transkriberade intervjuerna hemma pa vara skrivare, laste igenom intervjuerna flera ganger,
reflekterade kring vilka aspekter i dem som passade in pa de olika begreppen som vi hade
konstruerat genom operationaliseringen, markerade begreppen i texten med hjalp av

fargpennor och anteckningar, reviderade de markerade begreppen och borjade dérefter plocka
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ut citat till respektive kategori. Vi valde ut de citat som representerar évervdgande delen av
enhetschefernas uppfattningar men ocksa de uppfattningar som skiljer sig at for att aterge
empirin sa nyanserat som mojligt. Vi forsokte ocksa se till sa att citaten inte kunde harledas
till var och en av enhetscheferna. Det var mycket text att ga igenom sa under en vecka nar vi
hade farre intervjuer pabodrjade vi den empiriska analysen med de intervjuer som vi dittills
hade transkriberat, skrivit ut och analyserat. Det gjorde vi for att tidigt fa en struktur och som
underlattade for oss senare i arbetet samt att det ocksa gav oss uppslag pa vad vi kunde ga
narmare in pa i de resterande intervjuerna. N&r vi hade analyserat samtliga intervjuer
upptackte vi att Garda Norras 6vergang till den aktivitetshaserade arbetsplatsen skiljde sig
fran Tandstickans. Garda Norras 6vergang gjordes innan inriktningsbeslutet kom och det var
upp till omradeschefen vid Garda Norra att besluta om arbetsplatsen antingen skulle vara
traditionell eller aktivitetsbaserad. Vi markte ocksa att dessa enhetschefer hade svart att svara
pa vissa fragor med anledning av att det var ett tag sedan 6vergangen gjordes. | studien har vi
darfor valt att utga fran de 13 enhetschefer som gjorde 6vergangen till den aktivitetsbaserade
arbetsplatsen under hosten ar 2018 eftersom det annars hade rort sig om tva olika fallstudier.
Inspelningarna och de transkriberade intervjuerna forvarades pa vara tva losenordskyddade
datorer och det utskrivna materialet i en Iast skrivbordslada. En av oss forvarade ocksa
samtyckesbreven tillsammans med det utskrivna materialet. Efter studien Overfordes
inspelningarna och det transkriberade materialet fran vara datorer till en I6senordskyddad
extern harddisk samt att de utskrivna intervjuerna forstordes. Harddisken forvaras

tillsammans med samtyckesbreven i samma lasta skrivbordslada hos en av oss.

Etiska dvervaganden

| studien har vi tagit hansyn till och tillampat forskningsetiska principer i form av de fyra
huvudkraven; informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet ~ och
nyttjandekravet for att tjana bade vetenskapliga och manskliga intressen. Innan intervjuerna
borjade informerade vi muntligen enhetscheferna om studien for att forsoka gora dem
medvetna om att deltagandet i studien var frivilligt och att de nér som helst kunde avbryta sin
medverkan. Vi informerade &ven enhetscheferna om att deras personuppgifter skulle
behandlas konfidentiellt, att de garanterades anonymitet i studien och att materialet skulle
vara otillgangligt for obehériga samt att det endast skulle anvéndas till studien. Déarefter fick

enhetscheferna skriftligen intyga att de hade delgivits informationen genom samtyckesbrevet
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(se bilaga 2). Det gjordes for att inhdmta deras samtycke att delta i studien. Anledningen till
varfor vi valde att anvénda oss av ett samtyckesbrev var for att det skulle tjana som ett skydd

for enhetscheferna men ocksa for oss for att vi skulle fa tillstand att anvanda materialet.
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Empirisk analys

| denna del har det empiriska materialet sasmmanstallts utifran de teoretiska begrepp som har
operationaliserats. Det empiriska materialet har ocksa kategoriserats med hjalp av Revik och
Kotters teorier men ocksa utifran vilka utmaningar enhetscheferna upplever att de har stallts
infor under forberedelsefasen till den aktivitetshaserade arbetsplatsen. | nedanstaende del
presenteras de mest representativa citaten som illustrerar enhetschefernas uppfattningar,

reflektioner och upplevelser men ocksa de citat som skiljer sig at.

Enhetschefer om motiveringsfasen
Nedan presenteras enhetschefernas funderingar och utsagor som avspeglar pa vilket satt
Forsakringskassans ledning forankrade idén/visionen om Gvergangen fran den traditionella till

den aktivitetsbaserade arbetsplatsen hos enhetscheferna pa den operativa nivan.

Pa fragan varifran idén kom att inféra aktivitetsbaserade arbetsplatser pa Forsakringskassan
svarade manga av enhetscheferna att de inte vet varifran idén kom men att de tror att det var
nagonting som kom uppifran, fran huvudkontoret. Det citat som bast illustrerar vad manga av
enhetscheferna berattade var det enhetschef 11 sa: Jag vet faktiskt inte var det kommer ifran.
Sedan fanns det ocksa nagra enhetschefer som uttryckte andra saker. En enhetschef sa att det
sakert var manga olika saker som bidrog till att aktivitetshaserade arbetsplatser kom att
inforas pa Forsakringskassan. Nagon enhetschef sa att det ar ndgot som ligger i tiden och att
det ar det nya sattet medan en annan enhetschef hanvisade till ett nationellt beslut och en
tredje till en undersokning som hade gjorts bland medarbetarna, dér det aktivitetsbaserade

arbetssattet hade tolkats som fordelaktigt.

Pa fragan vem eller vilka det var som forst kom i kontakt med aktivitetshaserade arbetsplatser
och varfor det vackte intresse svarade enhetscheferna att de inte vet, varav tre av dem

hanvisade till att det ar langt ifrdn dem i organisationen.

Jag har svart att svara pa det for jag har inte varit involverad i den processen. Darfor
kanner jag att det ar ganska svart for mig att saga eftersom jag ar mer pa lokal niva

om man sager s& (Enhetschef 8).
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Pa fragan vem eller vilka det var som fattade beslut om att inféra aktivitetsbaserade
arbetsplatser pa Forsakringskassan sa enhetscheferna att de inte vet vem det var som fattade
beslutet men att manga tror det var generaldirektoren pa Forsakringskassan och en del att det
var generaldirektoren tillsammans med ledningen. Det citat som i stor utstrackning liknar det
enhetscheferna berattade var det enhetschef 10 sa: Det maste ha varit generaldirektéren. Det
ar en sa pass stor sak att det bor vara ledningsgruppen och generaldirektéren. Meningarna
gick dock isar bland enhetscheferna kring vilken generaldirektor det var som fattade beslutet
och namnde saval Dan Eliasson som Ann Persson Grivas och Ann-Marie Begler. En av
enhetscheferna uttryckte daremot nagonting annat och det var enhetschef 3 som sa: Jag tror
att det var nagon verksamhetsutvecklingsgrupp som sitter pa ledningsnivd nara

generaldirektdren.

Pa fragan varfor ledningen pa Forsakringskassan blev dvertygad om att det ar relevant att
infora aktivitetsbaserade arbetsplatser pa myndigheten svarade enhetscheferna att de tror att
det finns manga olika saker som ligger bakom. Det gar ocksa i linje med vad enhetscheferna
svarade pa fragan om varfor de sjélva tror att Forsakringskassan bade har och kommer infora
aktivitetsbaserade arbetsplatser. Enhetscheferna sa att de tror det beror pa att mycket av
arbetet pa Forsakringskassan kan goras pa distans tack vare dagens teknik och att det alltid ar
medarbetare som &r borta pa grund av sjukdom, semester, externa moten eller arbete
hemifran, vilket gor att deras arbetsrum har statt tomma stora delar av arbetsdagen och att det

da inte behovs sa stora kontorsutrymmen och en fast plats till var och en av medarbetarna.

Vi &r inte har pa varan arbetsplats 8 timmar om dagen for medarbetarna har manga
arbetsuppgifter dar de ar ute pd moten s& deras arbetsrum i de gamla lokalerna har

statt tomma stora delar av dagen (Enhetschef 3).

Men enhetscheferna tror dven att Overgangen har gjorts pa grund av att flera av
hyreskontrakten i Goteborg I6per ut ar 2018 och att Forsakringskassan av den anledningen

valde att bygga ett nytt, aktivitetsbaserat, kontor istéllet for att forlanga kontrakten.

Det handlar ocksa saklart om att det &r kostsamt att ha massa olika lokaler hela tiden.

“..” Det dr klart att allt sddant blir smidigare med ett kontrakt och ett stille. Fér
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tidigare har det funnits valdigt manga kontor och det handlar mycket om kontrakt hit
och dit (Enhetschef 5).

Enhetscheferna tror ocksa att 6vergangen har gjorts for att kontoren i Goteborg tidigare var
utspridda och att det var ett satt att samla flera av kontoren pa ett och samma stélle. Det citat
som bast skildrar det enhetscheferna namnde var det enhetschef 2 sa: “...” det dr ett sdtt att
samla all personal runt om i Goteborg pa ett och samma stélle. Enhetscheferna tror ocksa att
det ar pd grund av ekonomiska skal eftersom Forsékringskassan ar en myndighet dar
verksamheten finansieras med skattepengar och att det inte ska ga at mer pengar an vad som
behovs pa exempelvis hoga hyror till flera centralt belagna kontor. Men ocksa pa grund av att
det ar en foranderlig verksamhet som standigt genomgar forandringar och omorganisationer,
dar personalbehovet varierar. Enhetscheferna sa att det ar lttare att fa in nya medarbetare om
arbetsplatsen ar aktivitetsbaserad med tanke pa att det da inte finns nagra fasta arbetsplatser
samt att det ar kostnadseffektivt eftersom fasta arbetsplatser tar en viss yta i ansprak och
anvands pa ett satt medan en arbetsplats pa ett aktivitetsbaserat kontor kan ta mindre yta i
ansprak och anvandas mer mangsidigt. Det ar aven nagot som de tror & modernt och att

Forsakringskassan vill profilera sig som en attraktiv arbetsgivare.

Det dr de bitarna som “...” har vdgts samman, ekonomi, flexibilitet och naturligtvis
att det ar lite mode i att det ska vara saddana har kontor och att man far mycket for

pengarna (Enhetschef 4).

Vad som ocksd framgick var att enhetscheferna tror att det kan vara pa grund av
halsoaspekter, arbetsmiljo samt mojligheten att skapa kontakter och utbytet mellan olika

yrkesgrupper och personalgrupper.

“..” det dr arbetsmiljomdssigt bdttre att jobba pad en aktivitetsbaserad arbetsplats for
att det framjar en rorlighet, att man kan byta och flexibilitet, att man kan byta
arbetsmiljo under dagen utifrdn de aktiviteter och arbetsuppgifter som man har
(Enhetschef 8).
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Pa fragan nar beslutet fattades om att aktivitetsbaserade arbetsplatser skulle inféras pa
Forsakringskassan sa enhetscheferna att det hela borjade med att det forsta aktivitetshaserade
kontoret byggdes vid Telefonplan i Stockholm nagon gang runt 2013-2014 men att det enbart

var ett beslut for huvudkontoret.

“..” ndr man gjorde det kontoret i Stockholm sd var det vdl ett beslut for det kontoret.
Det fanns val inte da nagon uttalad strategi for att alla Forsakringskassan, nar man
gor nya kontor, ska vara enligt det konceptet utan da testade man val det och sen med
tiden har det ocksa blivit ett beslut for nu finns det ett beslut som sager att gér man om
kontoren eller bygger nytt sa ska det vara utifran aktivitetsbaserad modell (Enhetschef
4).

Enhetscheferna sa att det forst var en tid efter att kontoret vid Telefonplan byggdes som
generaldirektoren beslutade att myndigheten skulle gdra en dvergang till aktivitetsbaserade
arbetsplatser och att de kontor som hadanefter gérs om eller byggs ska bli aktivitetsbaserade.
Men enhetscheferna sa att de inte vet ndr beslutet fattades. Vidare forklarade enhetscheferna
att anledningen till den utdragna tiden bakom beslutet beror pa att det kravs en hel del innan
en sa pass stor myndighet kan komma fram till en sadan slutsats. Men att det ockséa kan bero
pa att arbetsuppgifterna vid huvudkontoret ar mer i projektform och skiljer sig fran de dvriga

kontoren i landet, dar det arbetas med handlaggning.

Telefonplan var mer att man fattade beslutet for huvudkontoret. “...” sa att det
beslutet var bara for Telefonplan och huvudkontoret. Men sen gjorde man ett antal
utvarderingar, jag kom inte ihdg om det var ett eller tvd &r efter som
generaldirektéren beslutade att Forsakringskassan ska jobba aktivitetsbaserat
(Enhetschef 11).

Déremot var det en av enhetscheferna som kéande sig osaker pad om beslutet verkligen galler

alla kontor pa myndigheten.

“..” jag dr inte sdker pd att det dr beslutat att man ska sitta aktivitetsbaserat dver
hela myndigheten. Vi har valdigt manga kontor pa valdigt manga orter. Sma orter

.. ddr det inte riktigt dr mdjligt att bygga om till aktivitetsbaserat. Sd jag dr inte

helt saker pa att det ar sagt att vi ska ha det precis 6verallt (Enhetschef 7).
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Pa fragan nar beslutet fattades om att dvergangen skulle goras for enhetschefernas kontor
svarade de att det var ar 2016 som de fick veta att deras kontor skulle flytta till nya lokaler

och att det skulle byggas ett nytt kontorshus.

Vi fick forst beskedet att det blir flytt och det ska byggas ett kontor men platsen var
inte klar da nar de gick ut med den har informationen. Sen tog det inte sé lang tid efter

att man sa att det skulle bli Téndstickan “...” (Enhetschef 9).

Pa fragan hur ledningen och/eller enhetschefernas Gverordnade chefer har motiverat till dem
varfor Forsakringskassan ska gora en overgang till aktivitetsbaserade arbetsplatser svarade
flera av dem att det inte motiverades, utan att det mer eller mindre h&nvisades till att det var
ett beslut som hade fattats och som de behovde forhalla sig till. Det citat som motsvarar vad
flera av enhetscheferna uttryckte var det enhetschef 1 sa: Det var mest ett beslut. En av

enhetscheferna framholl att det var ett ganska okomplicerat beslut.

Det var ett ganska okomplicerat beslut faktiskt. Vi har ganska mycket komplicerade
beslut och svara saker att implementera i myndigheten, saker som kan stalla etik och
lite s&nt pa sin spets, som kréver lite mer. S& det har har varit ganska odramatiskt

egentligen med aktivitetsbaserade arbetsplatser “...” (Enhetschef 7).

En annan enhetschef sa att vissa saker inte behdver foregds av en motivering eftersom
enhetscheferna pa Forsakringskassan ar ganska lojala gentemot fattade beslut. En del av
enhetscheferna menade dock att de har fatt en motivering om varfor det skulle goras
ytterligare en overgang till en aktivitetshaserad arbetsplats i Goteborg. Det var for att
kontoren i Goteborg skulle samlas men ocksa for att kontrakten inte skulle forlangas i gamla
och undermaliga lokaler och att arbetsséttet i det nybyggda huset skulle vara aktivitetsbaserat
utifran erfarenheterna fran de tidigare aktivitetsbaserade kontoren och for att det ar den

inriktningen som géller.
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Enhetschefer om chefskapets processer
Nedan presenteras enhetschefernas upplevelser och forklaringar géallande vad de har gjort i
praktiken for att forbereda Overgangen till den aktivitetshaserade arbetsplatsen hos de

anstallda.

Pa fragan hur enhetscheferna har faststallt mal infor Gvergangen till den aktivitetsbaserade
arbetsplatsen svarade de att de inte har faststallt nagra mal. En enhetschef forklarade att detta
beror pa att det har funnits ett projekt som har ansvarat for &Gvergangen till den

aktivitetsbaserade arbetsplatsen.

Det har varit ganska styrt fran projektet det har sa det har inte legat pa mig att jag
ska satta upp nagra individuella mal eller strategier runt detta, utan vi har haft ett

projekt som har sttt bakom det “...” (Enhetschef 8).

Déaremot framkom det att det har funnits saker som har varit mer eller mindre viktiga for
enhetscheferna infor overgdngen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen. For flera av
enhetscheferna var det viktigt att informera och involvera medarbetarna samt finnas dar for

dem, vara lyhorda och lyssna.

“..” det enda som giller vid fordndring det dr att informera, informera, informera
och ha en dialog och involvera medarbetarna i allt som pagar i varje steg. Sa de ar en
del av projektet, att det inte bara ar passivt utan att de aktivt ska medverka. Det ar det

som underlattar och gor det roligt fér dem (Enhetschef 9).

Pa frdgan hur enhetscheferna har planerat och upprattat olika steg infor évergangen till den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen svarade de att det har varit en lang planeringsprocess men att
det ar projektet som har upprattat olika steg och hallit i planeringen och att de mer eller

mindre har foljt projektets planering.

Min planering och struktur har nog helt enkelt varit att forsoka félja projektets
intentioner med att “...” visa bildspel pa APT, ta upp diskussionspunkterna som de

vill att man ska prata om “...” (Enhetschef 8).
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Enhetscheferna sa att verksamheten fl6t pa men att de daremot behovde planera pa
individniva for de medarbetare som behdvde extra insatser samt infér den sista arbetsdagen pa
kontoret, da alla medarbetarna antingen fick arbeta hemifran eller pd ndgot annat kontor for
att kontorsservice, som arbetar med lokalfragor pad Forsakringskassan, skulle tomma

kontorslokalerna.

“...” pad fredagen innan inflytt, dd jobbade alla hemifrdn, sd det har vi behévt planera
infor, att informera medarbetarna om och sakerstalla att de kan jobba hemifrén eller

om de behover jobba pd ndgot annat kontor i Goteborg “...” (Enhetschef 3).

Tva av enhetscheferna forsokte dock gora det hela lite roligare och planerade in sa att de bjod
respektive enhet, vilka bestar av tva team, pa frukost och fika i samband med stadningen av

arbetsplatserna.

Vi hade stidfrukostar “...” Ndgot som fick motivera, de fick stida och vi bjéd pd
frukost. Hela tiden morot och piskor kanske man kan kalla det. Att vi forsokte gora
ndgot positivt av det dn att bara “Nu ska ni roja bort er gamla skit hédr” (Enhetschef
12).

Pa fragan hur enhetschefernas tidsplan har sett ut infor 6vergangen till den aktivitetsbaserade
arbetsplatsen svarade de att de har utgatt fran en tidsplan men att det var projektet som
upprattade den, vilket kan exemplifieras med det enhetschef 9 sa: Projektet hade en tidsplan.
Projektet formedlade tidsplanen till enhetscheferna, vad de behdvde téanka pa, nar de skulle
borja prata med medarbetarna om Gvergangen till den aktivitetshaserade arbetsplatsen och
vilket datum flytten skulle ske. Dartill hade &ven kontorsservice upprattat en tidsplan i och
med att det var de som skotte de praktiska sakerna i samband med flytten. Kontorsservice
skickade exempelvis ut mail med information om nar staddagarna var, hur flyttlddorna skulle
packas, slutdatum for nér arbetsplatserna senast skulle vara stddade och ordnade med

inpasseringskort till Tandstickan.

Pa fragan hur enhetscheferna har fordelat resurser infor 6vergangen till den aktivitetsbaserade
arbetsplatsen for att uppna malen svarade valdigt manga av dem att de inte fordelade resurser
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pa nagot annorlunda sétt gentemot hur de brukar. En del av enhetscheferna menar dock att de
fick avsatta extra tid for att prata med medarbetarna samt lata dem rensa och slanga saker
infor 6vergangen. Det citat som Gverensstammer med det enhetscheferna uttryckte var det
som enhetschef 2 sa: Extra tid ““...” Att prata mer med dem. Foérsoka bemota alla funderingar.
Tva av enhetscheferna beréattade aven att de var tvungna att lana ut tre av sina medarbetare till
arbetsgrupper som ville ha synpunkter fran olika handlaggare. Gallande ekonomi sa
enhetscheferna att de inte har nagot budgetansvar, utan det ar nagot som omradescheferna

ansvarar for.

Pa fragan hur enhetscheferna har strukturerat infor dvergangen till den aktivitetsbaserade
arbetsplatsen svarade de att de inte heller behovde strukturera nagonting eftersom det som
sagt fanns ett projekt med tva projektledare fran Forsakringskassan som hade till uppgift att
ha hand om Gvergangen. Det var sa att sdga projektet som skotte det hela med bygget av
huset, kontakten med byggherren och arkitekter, workshops for enhetscheferna och att forse
enhetscheferna med information. Enhetscheferna sa att det var valdigt uttankt, dar projektet

kontinuerligt servade dem och att de sjalva inte behdvde ta s manga egna initiativ.

“..” det finns ett projekt eller vad det nu heter som genomfor de hdr flyttarna som
bygger, forankrar bland chefer och medarbetare som ska flytta in eller framférallt
gentemot chefer och med diverse olika workshops och PowerPoint bilder och annat s&
man blev ganska matad med vad du ska géra gentemot din personal. Det kommer till
dig “...” (Enhetschef 4).

Enhetscheferna sa att det var tacksamt att ha ett projekt som hade hand om strukturen och en
av enhetscheferna uttryckte att hen inte trodde att enhetscheferna tillsammans med
omradescheferna hade lyckats battre &n projektet. Men daremot sa en del av enhetscheferna
att de kande att projektet styrde valdigt hart, inte var sa inkannande for vad enhetscheferna

tyckte och var véldigt ideologiska till det aktivitetsbaserade arbetssattet.

Jag ar ingen motstandare och vi &r inga motstandare men det ar ett s himla tydligt
koncept, ”’Sd hdr ska det vara”. I vissa fall gar det inte att dndra pd ndgonting for sa

ska det vara punkt slut (Enhetschef 8).
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Pa fragan om hur de anstallda har utbildats i att arbeta pa en aktivitetshaserad arbetsplats
svarade enhetscheferna att varken de eller medarbetarna utbildades och att den utbildningen
de snarare fick var i form av information. Enhetscheferna sa att de gavs mojlighet att vara
med pa diverse workshops med olika typer av innehall, som projektet héll i, och att de
darefter fick formedla innehallet vidare till medarbetarna. Men enhetscheferna fick dven
material av projektet i form av bildspel som de skulle visa for medarbetarna pa
arbetsplatstraffarna (APT) en gang i manaden. Bildspelen var éver vad en aktivitetshaserad
arbetsplats ar, innebér och positiva effekter som kan komma av det. Vissa delar av bildspelen
var obligatoriska och andra valfria att ta med. Det framkom att en del av enhetscheferna var
selektiva med vilka bilder de valde att visa for att fa innehallet att ga ihop med medarbetarna.

| vissa delar har jag tankt att det har kan jag inte saga for da halshugger de mig, nar
vi har ett bildspel: “De hdr 20 sjukdomarna minskar om man arbetar

aktivitetsbaserat” (Enhetschef 10).

Medarbetarna fick dven gora teamdvningar, grupparbeten och diskutera i mindre grupper pa
APT om vad de ville ha for forhallningssatt, vad som var viktigt, hur de skulle veta var alla
var samt bevara enhets- och teamkanslan. De som holl i projektet kom ocksa ut till kontoren
vid flera tillfallen och informerade medarbetarna, hade Skype-moten samt att det pa intranatet
FIA fanns en sida dar medarbetarna kunde ga in och fa information, se fragor och svar, kunde
stalla fragor via en chatt dar de fran projektet svarade inom 12 timmar och kunde se bilder
fran byggnationen. Via chatten och olika arbetsgrupper kunde dven medarbetarna ha en dialog

med de fran projektet dar de fick mojligheten att komma med forslag pa forbattringar.

Pa fragan hur lang tid i forvdag enhetscheferna borjade forankra och kommunicera med de
anstallda svarade de att de borjade prata med medarbetarna om Overgangen till den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen for ungefar tva ar sedan, nar beslutet kom att det skulle
byggas ett till aktivitetsbaserat kontor i Goteborg. Enhetscheferna sa ocksa att de pratade om

dvergangen till och fran men att det hela intensifierades under ar 2018.

Jag tror beslutet fattades for tvd ar sen och sa bérjade vi prata om det strax efter det
pé olika satt men det blev ett mer skarpt lage i varas och efter sommaren s& har vi

pratat om det vid varje tillfille som vi har setts “...”" (Enhetschef 3).
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Pa frdgan om hur enhetscheferna har forankrat och kommunicerat med de anstallda kring
évergangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen forklarade enhetscheferna att de langsamt
forsokte medvetandegora medarbetarna om Gvergangen genom att prata med dem om vad en
aktivitetsbaserad arbetsplats ar. Overvagande delen av enhetscheferna tyckte att det var bra att
de fick lang tid pa sig men nagra av enhetscheferna tyckte ocksa att det var alldeles for tidigt,

’

vilket kan illustreras med det enhetschef 4 sa: “... " min bild dr att det dr for ambitiést och for
mycket och for langt innan. Samma enhetschef forklarade att personalomséattningen inom den
formanen hen &r chef for ar véldigt hdg och att det darfor kan vara svart att borja prata med
medarbetarna sa tidigt. En férman &r en benamning pa en typ av ersattning som nagon som
bor eller arbetar i Sverige kan fa och det finns flera férmaner inom Forsakringskassan, bland
annat sjukformaner i form av exempelvis sjukpenning och sjukersattning samt

foraldraformaner i form av foraldrapenning.

“..” sd langt innan kan inte vi bérja prata med personalen, det dr inte sdkert att det
ens ar samma manniskor, vi har bytt ut halva personalstyrkan pa den tiden
(Enhetschef 4).

| borjan gjorde enhetscheferna ocksa en risk- och konsekvensanalys tillsammans med
projektet, fackliga representanter och medarbetarna for att ta upp eventuella risker,
konsekvenser samt for- och nackdelar. Enhetscheferna sa att de framforallt pratade med
medarbetarna pa olika moten, bland annat pa APT om hur de tankte, vad det var som kéandes

jobbigt, om de behdvde nagot for att forbereda sig samt bemoétte fragor och farhagor.

‘... vi har tagit det pa APT. Vi har pratat om farhdgor och det positiva med det och

vad vi har for forvantningar och vad kan vi géra redan nu (Enhetschef 3).

De fragor som standigt var aterkommande fran medarbetarna var enligt enhetscheferna
praktiska fragor sasom hur manga hissar, mikrovagsugnar och métesrum det skulle finnas, om
det skulle finnas cykelstall och nagonstans att duscha. En enhetschef sa att medarbetarna inte

ville prata om hur jobbig 6vergangen kandes, utan istéllet undrade 6ver mer praktiska saker.

36



Det har varit mest det praktiska som de har undrat éver. Det har inte varit att de vill
prata om hur jobbigt det kinns for jag tror alla har vetat att "Jag tycker det dr jobbigt

men vi ska flytta och da far jag folja med eller séka mig ndgon annanstans”

(Enhetschef 3).

Déaremot menade en annan enhetschef att medarbetarna pratade om hur jobbig Gvergangen
kdndes genom att just undra Over praktiska saker. Det tror enhetschefen berodde pa att

medarbetarna lade sin oro eller férandringsobenédgenhet pa praktiska saker.

“...” det som man har mentalt det ldgger man pd det praktiska sd du sdger inte "Jag
tycker det &r skitjobbigt att flytta for jag vill sitta har pa mitt egna rum och ga i gamla
vanor. Du sdger inte det, utan du sdger istdillet att “Det dr jobbig resvig” eller
"Undra hur mdnga mikrovdgsugnar det finns” eller sa. Man ldgger det pd de

praktiska sakerna (Enhetschef 4).

En annan enhetschef framholl att det inte alltid behGver vara de stora fragorna som é&r
viktigast for medarbetarna att fa svar pa, utan att det kan vara de sma fragorna. Nagonting
annat som var viktigt var att enhetscheferna lyssnade pa medarbetarna, vilket kan illustreras
med hjélp av det enhetschef 3 sa: Det viktigaste tror jag dr att lyssna “...”". Enhetscheferna sa
ocksa att de passade pa att prata med medarbetarna om Overgangen nar de hade enskilda
moten med dem och fragade hur de kande och tankte sa att de enskilt hade mojligheten att

lyfta fragor och farhagor men ocksa uttrycka sig kritiskt.

Det dr inte sd att jag har ett bokat samtal och sdger "Nu ska vi prata om ndr vi ska
fytta till Téndstickan”, utan i mina andra samtal som jag har sd viger jag in. Ja men
nu dr snart flytten, "Hur kdnner du?”, “’Vad tinker du”, ”Hur blir det for dig?” "Vad

tror du?” och sd ddr. Sd far de vidra sina funderingar och farhdgor (Enhetschef 4).

For enhetscheferna var det viktigt att de var sa uppriktiga som mojligt gentemot medarbetarna
och att de inte kom med halvdana sanningar, utan antingen sa sadant som var sant eller

underbyggt.
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Jag forsoker vara sa arlig som méjligt med mina medarbetare. Jag forsoker lagga
korten pd bordet och siga att ”’Detta kommer vara lite jobbigt & andra sidan kommer
det hdr vara bra” “...” Sa man dndd dr forberedd pa det. Sa jag forséker inte
skénmala nagot for da tror jag man kan aka dit pa det ganska mycket sen &nda om
man malar upp en bild som inte stammer. Jag tror ganska mycket pa att faktiskt hitta
det som ar bra och sen lagga korten pa bordet med det som inte ar sa bra (Enhetschef
7).

Enhetscheferna uppgav att de infor Gvergangen sa till medarbetarna att bade de och
medarbetarna skulle hamna i en situation dar de inte skulle tycka att allting var perfekt och att
de skulle fa jobba med det dar och da. En av de sakerna som enhetscheferna framholl som bra
nar de kommunicerade med medarbetarna var att arbetsplatsen skulle vara ett nybyggt hus
med nya frascha lokaler. Enhetscheferna sa aven att det infor 6vergangen handlade om att
formedla information fran projektet, stimma av och uppdatera medarbetarna samt paminna
dem om fragor och svar pa intranatet, vilket enhetscheferna upplevde dampade medarbetarnas
oro infér Overgangen. Ju narmre Overgangen, desto mer pratade enhetscheferna med
medarbetarna om Gvergangen, fragade dem om de hade nagra funderingar och uppmanade
dem att rensa, skanna, sldnga och packa materialet vid sin arbetsplats for att de i

fortsattningen endast skulle ha en ryggsack med deras dator, ett skap och en verktygslada.

Pa fragan om hur enhetscheferna har fordelat ansvar och arbete mellan de anstéllda infor
overgangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen sa gick meningarna isar bland
enhetscheferna. En del av enhetscheferna framhdll att de inte fordelade ansvar och arbete
medan andra enhetschefer sa att de lade ut mycket ansvar pa teamen utifran vad de hade for

behov och att de behdvde hjalpas at att lara varandra anvanda olika IT-16sningar.

Det var mer det har att se till att ”Den hdr personen vet hur man gor, ga till den och

sdg till att den far dela med sig av sin tekniska kunskap” (Enhetschef 10).

Det gjordes for att de medarbetare som exempelvis hade som rutin att skriva ut dokument, ta
anteckningar och spara pa en massa papper skulle fa in vanan att borja ha saker i datorn och
fora anteckningar dar. Enhetscheferna sa ocksa att var och en av medarbetarna hade ansvar att

packa, slanga och ta hem sina privata saker samt stada sin arbetsplats, satillvida det inte var en
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eller flera av medarbetarna som var borta for da fordelade enhetscheferna ut det ansvaret pa

medarbetarna, liksom for de gemensamma utrymmena.

Infor flytten, da behévde man packa sina saker, hantera sina saker och alla foremal
och stéda sina arbetsplatser, slénga alla sina papper och man var ansvarig for sina
egna saker. Hade man kollegor som var franvarande eller foraldralediga till exempel
da &r det mitt ansvar som chef att se till att sakerna blir packade men det jag gjorde

var att delegera det till enheten sa vi alla tog det ansvaret (Enhetschef 2).

Pa fragan om vilka procedurer det har funnits for att hjalpa de anstéllda infor 6vergangen till
den aktivitetsbaserade arbetsplatsen svarade enhetscheferna att det var studiebesok till
byggnationen av Tandstickan for att se hur det sag ut men ocksa till kontoret vid Garda Norra
dar medarbetarna aven gavs mojligheten att prova pd hur det skulle vara att arbeta

aktivitetsbaserat.

“...” studiebesdk har de fatt gora. Vi har redan ett kontor, Garda Norra. Dit har det
erbjudits valdigt mycket studiebesok och dar har de ocksa fatt sitta och provjobba en

dag “...” Sd de har haft mdjligheten att se hur det dr (Enhetschef 5).

Medarbetarna hade ocksa majlighet att anmala sig till ett tillfalle pa Skype for att bli mer
digitala och anvénda de olika hjalpmedlen som finns i datorn i form av programvaror som
exempelvis OneNote. Enhetscheferna sa ocksa att de tillsammans med medarbetarna en tid
innan Gvergangen provade principen med clean desk sa att de skulle fa en kansla for
principen. Principen innebar att medarbetarna rensar skrivbordet fran saker innan de lamnar
det. En enhetschef namnde att hen ndgra manader innan évergangen flyttade ut fran sitt rum
sa att enhetschefens medarbetare, vilka satt i ett 6ppet kontorslandskap, kunde anvéanda det
som ett tyst rum for att ta samtal. En annan enhetschef sa att hen tog ritningarna pa
vaningsplanet dar medarbetarnas skap skulle vara och visade ritningarna for dem pa varje
mote innan sommaren for att gora det verkligt. Vad galler ritningar sa fanns det aven pa

respektive kontor en vagg med till exempel planritningar, interior- och materialval.

Pa fragan hur enhetscheferna har kontrollerat och 6vervakat forberedelserna infor dvergangen

till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen svarade somliga att de vare sig kontrollerade eller
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overvakade forberedelserna men att de daremot staimde av med medarbetarna, bade i grupp
och enskilt, for att sékerstalla hur de kéndes, hur medarbetarna hade det samt fanns déar som

stéd om de var oroliga.

Jag har inte kontrollerat och dvervakat. Jag har stamt av lite med dem och fragat hur
det gar och det har inte varit mer problematiskt &n att jag har varit ute och snackat
lite med dem och hort hur det gar, om de behover hjalp med nagot, om de saknar

nagonting (Enhetschef 7).

Nagonting annat som enhetscheferna fick gora infor Gvergangen var att inventera kring om de
hade nagra medarbetare med sarskilda behov. Vissa av enhetscheferna fick darefter ta kontakt
med personalavdelningen for att fa stottning i hur de skulle tanka kring medarbetarna med
nagon form av funktionsnedsattning. Vartefter personalavdelningen i sin tur svarade att
medarbetarna kunde fa reserverade platser eller enskilda rum men mot forbehall att de forst
testade de olika miljoerna eftersom de oftast kan sitta i nagon av dem. Eftersom de
medarbetarna var valdigt oroliga infor 6vergangen och hur det skulle bli fick enhetscheferna
darfor prata och lugna dem samt fraga om det skulle kannas okej for dem att testa. Férutom
det sa enhetscheferna att de ocksa gjorde listor pd medarbetarnas arbetsredskap som
exempelvis rollermouse och specialstolar, sag till om allting var gjort infor att de skulle lamna
kontorslokalerna och om medarbetarna hade packat. Trots att det var medarbetarnas egna
ansvar att stada och en del var tidigt ute och vissa drojde in i det sista sa var det en enhetschef
som behovde tjata pa sina medarbetare att stada sina rum, vilken hen tror berodde pa allman
lattja, tidsstress och att medarbetarna inte kénde att de hann stada for att de behdvde arbeta.
Enhetschef 5 beskrev det pa detta sattet: “..." det har varit lite tjatning om det hiir att stida

sina rum och det har inte riktigt gjorts enligt forvantan heller.

Pa fragan vilka problem enhetscheferna har stott pa infor oGvergangen till den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen och hur dessa har hanterats svarade enhetscheferna att de inte
stotte pa sa mycket problem. En av enhetscheferna hade problem med en av sina medarbetare
som hade valdigt mycket saker pa sitt rum och som det var ett ganska stort arbete kring men
som loste sig efter att enhetschefen vid flera tillfallen fick patala for medarbetaren att hen bara

kunde ta med sig det materialet som rymdes i ryggsacken. En annan enhetschef hade problem
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med att na ut med information till sina medarbetare for att informationen som kom fran
projektet inte alltid var anpassad till medarbetarna. Det l6ste enhetschefen genom att hen
emellanat fick tydliggora informationen och sékerstalla med medarbetarna pa diverse méten

att de hade fatt informationen.

Ett problem ar att verkligen na ut med information. Sag att du mailar ut information,
da har du vissa personer som sitter och siger “Vad menar du med den hér bisatsen?”

och sen har du personer som “Har du mailat mig?”. Man har hela det spektrat “...”

(Enhetschef 10).

Nagonting annat som enhetscheferna markte infor Gvergangen var att medarbetarna kunde lata
valdigt negativa i grupp, vilket var problematiskt eftersom det gjorde att enhetscheferna inte

visste om det da handlade om gruppen eller enstaka medarbetare.

Pa gruppniva kan det lata mycket mer negativt. Nar vi betar ner det pa individniva sa
har det inte varit sa stort men i grupp kan de bygga upp varandra valdigt mycket i det

negativa (Enhetschef 12).

Det I6ste enhetscheferna genom att ha samtal bade i grupp och pa individniva for att se om
det var gruppen eller enstaka medarbetare som kande pa ett visst satt. Enhetscheferna var
ocksa noga med att formedla till medarbetarna att de gjorde 6vergangen tillsammans och att
de inte kunde ta stéllning till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen utan att veta vad det faktiskt
innebar och ha provat samt att saker och ting kunde losas val pa plats. Det som
enhetscheferna sammantaget berattade kan aterges i det enhetschef 2 sa: Vi kan inte ta

stallning till saker innan vi har testat dem. Sen kan vi I6sa saker pa plats.

Enhetschefer om utmaningar
Nedan presenteras enhetschefernas upplevelser och forklaringar kring vilka svarigheter och

utmaningar de har stallts infor gallande dvergangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen.
Pa fragan vad enhetscheferna tycker har varit svarast med att forankra och forbereda

overgangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen hos medarbetarna svarade de att det har

varit olika saker. Enhetscheferna sa att det var en stor forandring for bade dem och for
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medarbetarna och att de gjorde samma resa som medarbetarna eftersom de flesta av
enhetscheferna inte hade nagon tidigare erfarenhet av att ha arbetat aktivitetshaserat. De fa
enhetschefer som hade tidigare erfarenhet av att ha arbetat aktivitetsbaserat hade det nagot
lattare med att konkretisera forandringen for medarbetarna till skillnad mot de enhetschefer
som inte hade nagon erfarenhet alls. De enhetscheferna sa att de inte hade mer information an
medarbetarna, vilket gjorde det svart for dem att konkretisera vad forandringen skulle

innebara for medarbetarna.

”...” det svdraste har varit att man inte sjalv vet vad det innebéar. Jag har inte haft
mer information an dem egentligen. Jag har inte jobbat pa ett aktivitetsbaserat kontor

innan, jag har inte arbetat aktivitetsbaserat (Enhetschef 3).

De enhetschefer som inte hade nagon tidigare erfarenhet av att arbeta aktivitetsbaserat sa
ocksa att de heller inte vet hur mycket information som hade hjélpt eftersom vare sig de eller
medarbetarna kunde forestalla sig hur den aktivitetsbaserade arbetsplatsen skulle vara, utan att
det var nagonting som de forst kunde uppleva néar de vél var pa plats. Trots att det fanns
mojlighet att bade gora studiebesok och testa pa att arbeta aktivitetsbaserat vid Garda Norra
var det ndgonting som langt ifran alla medarbetarna gjorde, vilket en del av enhetscheferna sa
att vissa av medarbetarna egentligen hade behovt. Enhetschef 13 sa: Det blir s& nar man
lamnar saker Oppet. Men flera av enhetscheferna sa att de tror att det berodde pa att
medarbetarna inte fick ndgon avlastning i arbetet och att de hade mycket att géra, sd nar
sadana saker kom upp och stalldes i forhallande till arbetet sd valde medarbetarna istallet att
arbeta. Enligt enhetscheferna fanns det ocksa en osékerhet hos medarbetarna for att saker och
ting inte skulle fungera om de testade att arbeta aktivitetshaserat vid Garda Norra och att de

kande att de inte kunde forlora en arbetsdag.

Man vill &ka och jobba med det man ska jobba med. Man vill inte l4gga tid pa nagot
annat. Det handlar ocksd om lojalitet till sitt arbete "Jag vill jobba pa” (Enhetschef
5).

Samma enhetschef som sa att det blir sa nar saker lamnas 6ppet klargjorde att det inte hade

byggt pa frivillighet om medarbetarna hade matt riktigt daligt av tanken att arbeta pa den nya
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aktivitetsbaserade arbetsplatsen, utan hade koll pad medarbetarna och gjorde bedémningen att
det fl6t pa. Sedan sa en del av enhetscheferna att studiebesoken till Tandstickan inte alltid foll
val ut trots att syftet var att minska oron och visa att det inte kommer vara en stor

industrilokal dar alla kommer sitta och att det kommer lata mycket.

... 7 ndr vi var hdr pd studiebesok sd var det inga mobler, det var tomma lokaler och
jag tror att den har oroskanslan forstarktes snarare av att komma hit nar det var

tomma lokaler ”...” (Enhetschef 3).

En annan svarighet som enhetscheferna berattade om att de stélldes infor gallande 6vergangen
var att fA medarbetarna att slappa tanken pa den egna arbetsplatsen. Ett citat som aterger vad
flera av enhetscheferna formedlade till sina medarbetare var det enhetschef 10 sa: Nej du
kommer inte ha en egen plats, men du kommer ha en plats varje dag. En del av
enhetscheferna sa att den stérsta utmaningen och forandringen var for de medarbetare som
satt i egna rum och att det var en fordel for de som redan satt i ett 6ppet kontorslandskap.
Enhetscheferna sa ocksa att det var upp till medarbetarna sjalva att ta stillning till
forandringen eftersom det inte fanns sa mycket att valja pa, vilket gjorde det svart for de
medarbetare som inte gillade forandringen att forhalla sig till den. Enhetscheferna sa att nér de
initialt borjade prata med medarbetarna om Overgangen var den valdigt abstrakt for
medarbetarna och manga kunde inte ta till sig 6vergangen for att den var sa avlagsen.
Enhetschef 7 sa: Det var lite att medarbetarna undrade “Hur dr detta relevant, da jobbar inte
ens jag kvar”. | och med att Gvergangen var sa abstrakt for medarbetarna forklarade
enhetscheferna att en av utmaningarna var medarbetarnas engagemang infoér évergangen
eftersom det var valdigt Iagt i borjan men att det var nagot som stegrade Gver tid och var som
storst precis innan 6vergangen. Vidare berattade enhetscheferna att de innan Gvergangen inte
hade néagra svarigheter i att se fordelarna i att arbeta aktivitetsbaserat i och med att de har
véldigt flexibla arbetsuppgifter och ar véldigt rérliga. Enhetscheferna sa att det daremot var
svart for medarbetarna att se det attraktiva i att arbeta aktivitetsbaserat eftersom dvervagande
delen av medarbetarna, beroende pa vilken forman de handlagger, mer eller mindre har

samma arbetsuppgifter och sitter stilla pa en arbetsplats stérre delen av arbetsdagen.
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“...7 vi har en hel del medarbetare som tycker det hdr dr idioti, de vill ha ett eget rum
och jag brukar skoja med de ibland "Er dromtillvaro dr att jag ldser in er i en skrubb

och matar er med drenden” och dd svarar de "Ja, perfekt!” (Enhetschef 10).

En del av enhetscheferna sa att de darfor forsokte lyfta fordelarna med att arbeta
aktivitetsbaserat men att de samtidigt hade svart att balansera diskussionen nar medarbetarna
hanvisade till den forskning som finns och de nackdelar som kommer av att arbeta
aktivitetsbaserat. Enhetscheferna fick darfor patala for medarbetarna att nar det val kommer
till kritan sd handlar det om hur bade enhetscheferna och medarbetarna har det efter

dvergangen.

Sd hdr dr det ”...” ni vet att det dr en myndighet, det dr inte demokrati eller sd, utan
vissa beslut kan vi inte paverka. Nar vi val kommer pa plats och pa vagen dit i den
man vi far inflytande s& kan vi forsoka paverka men vi kan inte paverka ATT det blir

aktivitetsbaserat” (Enhetschef 10).
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Diskussion och slutsatser

| denna del besvaras studiens fragestallningar. Med hjalp av teoretiska tolkningar och studiens
empiriska resultat besvaras en fragestallning i taget. Det atfoljs av en bredare diskussion med
vart stallningstagande till de valda teorierna och ett metodologiskt resonemang. Delen
avslutas med slutsatser och bidrag till framtida forskning.

Syftet med studien var att kartligga och beskriva vad cheferna pd mellanniva vid
Forsakringskassan i Goteborg gjorde for att forankra och forbereda Gvergangen till den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen hos de anstéllda samt varfor Forsakringskassan infor
aktivitetsbaserade arbetsplatser enligt cheferna pa mellanniva och om beslutet har foregatts av
en motivering. Det gors genom att besvara studiens tre fragestallningar. Vi stallde tre
fragestallningar: varfor infor Forsékringskassan aktivitetsbaserade arbetsplatser enligt
cheferna pa mellanniva, vad gjorde cheferna pa mellanniva vid Férsakringskassan i praktiken
for att forbereda de anstéllda infor Gvergangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen samt
vilka utmaningar upplever cheferna pa mellanniva vid Forsakringskassan att de stalldes infor

under forberedelsefasen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen.

Nar det kommer till den forsta fragestallningen, varfor infor Forsékringskassan
aktivitetsbaserade arbetsplatser enligt cheferna pa mellanniva, sa sager Revik i sin forsta
delfas i motiveringsfasen, receptets manifestering, att en eller flera i organisationen exponeras
for organisationsreceptet och att det véacker intresse (Rgvik 2015:117). Det som framgick var
att enhetscheferna inte visste vem eller vilka det var som forst kom i kontakt med idén om den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen pa Forsakringskassan eller varfor det vackte intresse. Till
foljd av det svarade dock enhetscheferna bara pa vem eller vilka det var som forst kom i
kontakt med idén. Det utesluter varifran den kom. Darfér undersoktes ocksa enhetschefernas
egna uppfattningar. Det som framgick var att enhetscheferna aterigen inte visste varifran idén
om aktivitetsbaserade arbetsplatser kom. I sin andra delfas, matchning och entusiasmering,
sager Revik att ledningen i organisationen maste bli entusiastisk och Overtygad om att
organisationsreceptet &r relevant for organisationen (Revik 2015:117). Det som framgick var
att enhetscheferna trodde det fanns manga olika saker som lag bakom varfor ledningen pa

Forsékringskassan blev Overtygad om att aktivitetsbaserade arbetsplatser ar relevant for
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myndigheten. Nagra saker som framholls var bland annat ekonomiska skal, franvarande
medarbetare, tomma arbetsrum, halsoaspekter, teknisk utveckling, att det & modernt och for
att samla kontoren i Goteborg. Till foljd av det svarade dock enhetscheferna bara pa varfor
ledningen pa Forsékringskassan blev Overtygad om att det &ar relevant att infora
aktivitetsbaserade arbetsplatser pa myndigheten. Det utesluter vad enhetscheferna sjélva tror.
Darfor undersoktes ocksa enhetschefernas egna uppfattningar om varfor Forsakringskassan
bade har och kommer infora aktivitetsbaserade arbetsplatser. Det som framgick var att det inte
rader nagon skillnad i enhetschefernas svar, oavsett om det gallde varfor ledningen fann det
relevant eller deras egna uppfattningar. Det som kan urskiljas i den tidigare forskningen &r att
flera verksamheter har gjort 6vergangen till aktivitetsbaserade arbetsplatser till foljd av den
tekniska utvecklingen (Appel-Meulenbroek et al 2011:123), ekonomiska omstandigheter
(Harris 2015:452), att skrivbordsplatser star tomma stora delar av arbetsdagen och att det har
skapat ett behov av att optimera kontorsytorna (Berthelsen et al 2017:9; Toivanen 2018:73).
Aven i var studie framgar det att detta ar ndgra av orsakerna till vergangen. | sin tredje
delfas, beslut, sdger Ragvik att organisationen fattar beslut om organisationsreceptet ska
adopteras eller inte (Regvik 2015:117). Att det hade fattats ett beslut var ndgot som vi pa
forhand visste om och som féranledde valet av fall. Vi stallde darfor inte nagon fraga om det
men trots det framgick det &nda att samtliga enhetschefer visste om att det hade fattats ett
beslut. Aven om Revik menar att det &r organisationen som fattar beslut om ett
organisationsrecept ska inforas sa fortaljer inte det vem eller vilka det ar. Vi undersokte darfor
om enhetscheferna visste om vem eller vilka det var som fattade beslut om att inféra
aktivitetsbaserade arbetsplatser pa Forsakringskassan for att se om de kunde ge oss en klarare
bild. Det som framgick var att enhetscheferna inte visste men att de trodde det var
generaldirektoren eller generaldirektoren tillsammans med ledningen pa Forsakringskassan
som fattade beslutet. En av enhetscheferna trodde daremot att det var en
verksamhetsutvecklingsgrupp. Darutéver undersoktes det om enhetscheferna visste om nar
beslutet fattades om att aktivitetsbaserade arbetsplatser skulle inforas pa Forsakringskassan
och nar beslutet fattades om att dvergangen skulle gdras for deras kontor. Det gjordes for att
aterigen se om det kunde ge oss en klarare bild. Det som framgick var att det hela borjade
med att det forsta aktivitetsbaserade kontoret byggdes vid Telefonplan nagon gang under
perioden 2013-2014 men att det enbart var ett beslut for huvudkontoret. Det var forst en tid

efter att kontoret byggdes som det beslutades att myndigheten skulle gora en dvergang till
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aktivitetsbaserade arbetsplatser men att enhetscheferna inte visste om nar beslutet fattades. Ar
2016 fick de veta att deras kontor skulle flytta till nya lokaler och att det skulle byggas ett nytt
kontorshus. Forutom de tre delfaserna séger dven Rgvik att organisationer bor motivera varfor
ett organisationsrecept ska inféras (Rgvik 2015:39). Varken ledningen eller enhetschefernas
éverordnade chefer motiverade for dem varfér Forsakringskassan skulle gora en dvergang till
aktivitetsbaserade arbetsplatser, utan hanvisade istallet till att det hade fattats ett beslut.
Déaremot var det nagra enhetschefer som menade att de hade fatt en motivering och att
beslutet berodde pa att kontoren i Géteborg skulle samlas, att kontrakten inte skulle forlangas,

att arbetssattet skulle vara aktivitetsbaserat och att det ar den inriktningen som géller.

Nar det kommer till den andra fragestallningen, vad gjorde cheferna pa mellanniva vid
Forsakringskassan i praktiken for att forbereda de anstallda infor overgdngen till den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen, sa sager Kotter i en av chefskapets processer, planering och
budgetering, att chefen ska faststalla mal, uppréatta detaljerade steg och en tidsplan samt
fordela de resurser som behdvs for att uppna malen och i sin tur visionen (Kotter 1990:4ff).
Det som framgick var att enhetscheferna inte faststallde nagra mal eftersom det fanns ett
projekt som ansvarade for Gvergangen till den aktivitetshaserade arbetsplatsen. Det var
projektet som uppréttade olika steg och en tidsplan samt holl i planeringen, vilken
enhetscheferna foljde. Aven kontorsservice hade upprattat en tidsplan som enhetscheferna
utgick fran. Trots att projektet ansvarade for 6vergangen fanns det saker som var mer eller
mindre viktiga for enhetscheferna. De behdvde sjdlva planera pa individniva for vissa
medarbetare och den sista arbetsdagen pa kontoret. Tva av enhetscheferna planerade ocksa in
sa att de bjod respektive enhet pa frukost och fika. Angaende resursfordelningen sag den
enligt enhetscheferna inte annorlunda ut gentemot hur den brukar forutom att de fick avsatta
extra tid och lana ut medarbetare. | chefskapets process, organisering och rekrytering, sager
Kotter att chefen uppréttar en organisatorisk struktur, rekryterar eller utbildar personal,
kommunicerar, fordelar ansvar och arbete mellan personalen samt tillhandahaller procedurer
(Kotter 1990:4ff). Det som framgick var att enhetscheferna inte behtévde strukturera infor
dvergangen pa grund av att det fanns ett projekt med tva projektledare som kontinuerligt
servade dem och att de sjalva inte behdvde ta sd manga egna initiativ. De upplevde ocksa att
projektet styrde valdigt hart, inte var sa lyhorda for vad de tyckte och var valdigt ideologiska

till det aktivitetsbaserade arbetssattet. Nar det kommer till utbildning ansag enhetscheferna att
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varken de eller medarbetarna hade utbildats i att arbeta pa en aktivitetsbaserad arbetsplats och
att utbildningen snarare var i form av information. Angaende kommunikationen borjade
enhetscheferna forankra och kommunicera med medarbetarna om Gvergangen for ungefar tva
ar sedan, vilket intensifierades nu under varen. De kommunicerade med medarbetarna genom
att bland annat prata med dem, bade individuellt och i grupp, om vad en aktivitetsbaserad
arbetsplats &r, hur de tankte, vad som kéndes jobbigt, om de behdvde nagot for att forbereda
sig, bemotte fragor och farhdgor, tog upp eventuella risker, konsekvenser samt for- och
nackdelar. Enhetscheferna formedlade ocksd information fran projektet, stimde av och
uppdaterade medarbetarna. Nar det kom till férdelningen av ansvar och arbete mellan
medarbetarna infér 6vergangen var enhetscheferna oeniga. Enligt en del av dem fordelade de
inte ansvar och arbete mellan medarbetarna medan andra enhetschefer ansag att de hade gjort
det och lade ut mycket ansvar pa sina team. Det enhetscheferna daremot var eniga om var att
medarbetarna hade ansvar for att packa, slanga och ta hem sina privata saker samt stada sin
arbetsplats. Enhetscheferna fordelade ocksa ut ansvar for gemensamma ytor och om det var
nagon som var borta. De betonade ocksa att det fanns olika procedurer for att hjalpa
medarbetarna infor Overgangen bland annat genom studiebesok, testa pa att arbeta
aktivitetsbaserat, préva pa principen med clean desk samt att det gavs ett tillfalle for att bli
mer digitala. Det som kan urskiljas i den tidigare forskningen &r att vissa verksamheter
paborjar forberedelserna i god tid innan sjalva flytten (Skogland 2017:72) och att ledning
samt chefer tydligt behdver styra forandringsprocessen (Ellison Schriefer 2005:230; Brunia et
al 2016:43). Forskningen visar ocksa att det ar viktigt att chefer pa mellanniva kommunicerar
med anstéllda vid en organisatorisk forandring (Savaneviciene & Stankeviciute 2011:415) och
att information behdver kommuniceras pa ett konsekvent satt. Dartill bor chefer ocksa
efterfraga feedback, fragor, forslag, idéer och orosmoment fran de anstéllda och bearbeta dem
(lonescu et al 2014:296). | vart undersokta fall borjade forberedelserna tva ar innan
dvergangen samt att det var ett projekt som tydligt styrde forandringsprocessen. Vart fall visar
ocksa att enhetscheferna har kommunicerat med medarbetarna samt efterfragat och hanterat
de delar som den tidigare forskningen redogor for. | chefskapets process, kontroll och
problemldsning, sdger Kotter att chefen kontrollerar och Overvakar samt loser eventuella
problem (Kotter 1990:4ff). Det som framgick var att nagra av enhetscheferna vare sig
kontrollerade eller Gvervakade forberedelserna infor 6vergangen. Daremot stamde de av med

medarbetarna hur de kande, hur de hade det och fanns d&r som stéd om de var oroliga.
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Ndagonting som samtliga enhetschefer behdvde gora var att inventera om de hade nagra
medarbetare med sarskilda behov eller arbetsredskap och om allting var gjort infor att de
skulle 1amna kontorslokalerna. Enligt enhetscheferna stétte de inte pa s& manga problem men
de problem som de stalldes infor sa de att de kunde l6sa. Det som kan urskiljas i den tidigare
forskningen é&r att chefer pa mellanniva ar battre positionerade for att kunna identifiera och
forsoka losa anstélldas bekymmer (Heyden et al 2017:966). Detta framgar ocksa i var studie.

Nar det kommer till den tredje fragestallningen, vilka utmaningar upplever cheferna pa
mellanniva vid Forsakringskassan att de stalldes infor under forberedelsefasen till den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen, sa kan vi utlasa féljande. Enligt enhetscheferna fanns det en
del utmaningar med Gvergangen, bland annat att det var en stor forandring och att de hade
svart att konkretisera den. En del av enhetscheferna upplevde att studiebesoken till
Tandstickan inte alltid foll val ut nér syftet med dem var att minska oron hos medarbetarna.
Nagonting annat som var en utmaning enligt dem var att fA medarbetarna att slappa tanken pa
den egna arbetsplatsen. Det var svart for de medarbetare som inte kunde acceptera eller
gillade forandringen att forhalla sig till den eftersom det inte fanns s& mycket annat att vélja
pa. Enhetscheferna tyckte ocksa att det var utmanande att medarbetarnas engagemang infor
évergangen var valdigt lagt i borjan, att medarbetarna hade svart att se det attraktiva i att
arbeta aktivitetsbaserat samt balansera diskussionen nér de hanvisade till forskningen och de

nackdelar som kommer av att arbeta aktivitetsbaserat.

Gallande de teorier vi har valt att anvanda i studien sa ser vi att Rgviks motiveringsfas och
dess tva delfaser, tillsammans med motiveringen varfor ett organisationsrecept ska inforas,
har visat sig vara anvandbart nar det kommer till att infria var forhoppning om att den skulle
hjalpa oss att kartldgga och beskriva varfor Forsakringskassan har infort aktivitetsbaserade
arbetsplatser enligt enhetscheferna. Det som ocksa har varit anvandbart &r till viss del vart satt
att bredda de tre delfaserna genom att operationalisera begreppen varifran, vem, vilka, varfér
och nar. Vi tror dock att det hade varit maojligt att f& ut mer av receptets manifestering om
enhetscheferna hade kunnat svara pa det som baserar sig pa innehallet i delfasen.
Enhetscheferna hade ocksa problem med att svara pa fragan om matchning och
entusiasmering eftersom de inte heller vet vad innehallet i denna delfas baserar sig pa, utan

endast kunde svara utifran vad de trodde. Detta tror vi kan bero pa enhetschefernas position
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och avstand till ledningen och generaldirektoren. Till viss del opponerar vi oss dock mot det
Revik framhaller om att det &r organisationen som fattar beslut. Enligt oss &r det en eller flera
inom en organisation som fattar beslut eftersom det i en organisation finns manniskor som ar
verksamma och att dess struktur bestams genom tilldelade roller och ansvarsomraden. Vidare
funderar vi pa om motiveringsfasen &ven hade kunnat anvéndas for att utrona om
enhetscheferna tyckte det var latt eller svart att forankra och forbereda évergangen hos de
anstallda nar de inte visste om innehallet i de forsta tva delfaserna. Men, ar det nodvandigt for
enhetscheferna att veta om vem eller vilka det forst var som kom i kontakt med
aktivitetsbaserade arbetsplatser pa Forsakringskassan och varfor det vackte intresse samt
varfor ledningen pa Forsakringskassan blev dvertygad om att det &ar relevant att inféra? Tank
om det &r s att beslutet till mangt och mycket har fattats pa ekonomiska grunder. Hade det da
varit optimalt om enhetscheferna visste om det och i sin tur férmedlade det till de anstéllda
infor 6vergangen? Det kanske hade skapat motstand bland de anstéllda? Gallande Kotters
teori om chefskapet och dess tre processer har den ocksa visat sig vara anvandbar nar det
kommer till att infria var forhoppning om att den skulle hjalpa oss att kartlagga och beskriva
vad enhetscheferna gjorde i praktiken for att forbereda de anstéllda infor 6vergangen till den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen. Vi tror dock att det hade varit mojligt att fa ut mer av de tre
processerna om enhetscheferna sjalva hade haft hand om flytten och dvergangen till den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen. Det gor ocksa att vi staller oss fragande till hur central
enhetschefernas roll har varit i forhallande till att initiera och genomfora den organisatoriska
forandringen i stort, men inte i forhallande till medarbetarna. Dar framgar det att
enhetscheferna har haft en betydande roll i att forankra och forbereda de anstallda infér den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen. | och med att det i vart undersokta fall har funnits ett projekt
som har skott manga av de processer som ingdr i chefskapet har det visat sig vara
problematiskt pa sa satt att enhetscheferna a ena sidan har sagt att de exempelvis inte har
upprattat olika steg, strukturerat eller kontrollerat men & andra sidan sd har det anda
framkommit att de har gjort det. Det &r nagot som forbryllar oss och som vi tror kan ha att
gora med hur bade intervjufragorna och uppfdljningsfragorna stalldes till enhetscheferna. Vi
borde darfor kanske ha stéllt vissa fragor och uppféljningsfragor utifran chefskapet pa ett
annorlunda satt men samtidigt sa formulerades fragorna utifran vad enhetscheferna i sin roll
som chef hade gjort. Detta var nagot som vi kom till insikt om i studiens slutskede. Dartill

undrar vi hur enhetscheferna tnker kring resurser och tid eftersom vi tanker att avsétta tid
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ocksa ar att avsatta pengar, tid &r pengar. Nagot annat som vi har tankt pa &r att vi har tagit
del av vad enhetscheferna har sagt att de har gjort for att férankra och forbereda évergangen
hos de anstallda. Det hér &r ndgonting de sdger sig ha gjort men for att kunna verifiera om det
verkligen stimmer sa hade det dven varit bra att, som ett komplement till intervjuerna,
anvanda metoden strukturerade observationer for att se om det enhetscheferna sdger sig ha
gjort 6verensstammer med vad de faktiskt har gjort. Detta ar dock nagot som hade behdvt
goras betydligt tidigare an under den aktuella perioden for var studie i och med att vi borjade
skriva pa uppsatsen i slutet av september och enhetscheferna a sin sida borjade arbeta med att
forankra och forbereda 6vergangen hos de anstéllda for tva ar sedan och mer intensivt nu
under varen. Det innebar att om vi hade anvant oss av strukturerade observationer sa ar det
osakert vad de skulle ha gett under den korta tid som observationerna mojligtvis hade kunnat

genomforas.

Att anvanda intervjuer som metod i studien har varit valdigt anvéndbart for att ta del av
enhetschefernas upplevelser och uppfattningar om deras praktiska arbete och utmaningar vid
overgangen, dar intervjuguiden har fungerat som ett gott stod. A andra sidan har det funnits
en maktasymmetri i att intervjua enhetscheferna samt vid tolkningsprocessen och forstaelsen
for deras utsagor. Enhetscheferna har i mangt och mycket svarat pa ett snarlikt satt men
beroende pa vilken férman de ar chef for har de ocksa haft olika satt att se pa 6vergangen till
den aktivitetsbaserade arbetsplatsen, vilket har gjort studien kontrastrik. Att intervjuerna
genomfordes efter att enhetscheferna hade gjort évergangen medfdrde dock att de kunde ga in
och borja prata om hur implementeringen dittills hade gatt till. Daremot tror vi att det var en
styrka att enhetscheferna intervjuades efter att de hade gjort 6vergangen i och med att de da
hade hunnit landa i vad de hade gjort och kunde reflektera kring det. En brist ar att vi inte var
tillrackligt duktiga i att folja upp enhetschefernas svar nar de bland annat svarade pa fragan
hur de fordelade resurser infor 6vergangen. Vissa enhetschefer svarade att de inte hade
fordelat resurser pa nagot annorlunda satt. Vi borde darfor ha stéllt en uppféljningsfraga om
hur de vanligtvis brukar fordela resurser. Vidare gav de kompletterande telefonintervjuerna
oss liknande svar och vi tror inte att svaren hade skiljt sig at om vi hade fatt tag i de resterande
enhetscheferna. Det basta hade dock varit att stalla samtliga fragor pa en gang under

intervjuerna. En annan sak vi har funderat pa & om vi méjligtvis hade kunnat fa andra svar
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om vi exempelvis hade intervjuat omradescheferna, som befinner sig en instans hogre upp an

enhetscheferna. Skulle omradescheferna anse att beslutet motiverades for dem?

For att summera, det som foranledde studien var ett intresse av att undersoka en liten del av
policykedjan, delen mellan beslut och implementering, for att tydliggora vad chefer pa
mellanniva gor for att forbereda de anstallda infor ett nytt arbetssatt, om cheferna pa
mellanniva vet varfor arbetssattet ska inféras samt om det foregas av en motivering. Utifran
det fall som vi i studien har undersokt kan vi konstatera att enhetscheferna inte vet om
innehallet i motiveringsfasens tva forsta delfaser receptets manifestering samt matchning och
entusiasmering. Enhetscheferna har daremot kunskap om att ett beslut har fattats men de har
aldrig fatt en tydlig forklaring eller motivering for beslutet fran ledningen, vilket ifragasatter
ledningens avsikt att vilja forankra visionen i verksamheten for att enhetscheferna
tillsammans med de anstillda ska astadkomma forandringen. Forandringen har drivits med
jarnhand” uppifran. Trots det kan enhetscheferna anda ana varfor ledningen pa
Forsakringskassan blev oOvertygad om att det ar relevant att infora aktivitetsbaserade
arbetsplatser pa myndigheten. Det har pa sa satt visat sig att enhetscheferna, utan motivering,
anda har forankrat och forberett de anstallda infor 6vergangen till den aktivitetshaserade
arbetsplatsen. Det har enhetscheferna fatt géra genom att sjélva ge sig tiden till att landa i
beslutet for att darefter kunna ga ut och formedla till de anstillda vad forandringen kan
komma att innebéra. Vi tycker det &r anmarkningsvart att beslutet inte har foregatts av nagon
motivering i och med att det enligt oss ror sig om en sa pass stor forandring. Vi vill
nagonstans tro att ledningen och generaldirektéren har en férhoppning om att férandringen
ska falla val ut och anvandas pa avsett sétt. Darfor hade det kanske varit pa sin plats med en
motivering. Vi har full forstaelse for att alla beslut pa Forsékringskassan inte alltid kan eller
behover foregas av en motivering och att det i detta fall bevisligen ar sa att enhetscheferna
anda har forankrat och forberett de anstallda infor Gvergangen. Sen kan det ocksa handa att
enhetscheferna & medvetna om sin position och saknar intresse for varfor vissa beslut fattas.
Avsaknaden av en motivering kan bero pa att enhetscheferna ar just chefer pa mellanniva som
befinner sig langt ifran ledningen och generaldirektéren i den hierarkiska strukturen. Det
kanske rentav ar sa att vara enhetschef pa Forsakringskassan? Att enhetschefer forvantas vara
lojala till fattade beslut och att ha i uppgift att genomféra dem oavsett om de foregas av en

motivering eller inte? Det vi kan konstatera &r att enhetscheferna har gjort manga saker i
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praktiken for att forankra och forbereda de anstallda infor 6vergangen men att de inte har gjort
allt som det redogors for i chefskapets tre processer. Det tror vi beror pa att det har funnits ett
projekt med projektledare. Det har i sin tur gjort att enhetscheferna bland annat har kunnat
fokusera pa att finnas dar for sina medarbetare och ta hand om deras fragor och farhagor. Att
det fanns ett projekt kan ha varit fordelaktigt eftersom enhetscheferna da kunde fokusera pa
sina ordinarie arbetsuppgifter, arbeta med medarbetarna och de ataganden de hade infor
overgangen. Att projektet styrde valdigt hart tror vi kan bero pa att aktivitetshaserade
arbetsplatser som organisationsrecept har en given form samt ar utformad pa ett konkret och
detaljerat satt och som darmed inte ger nagot utrymme for alternativa tolkningar. Detta
resulterade ocksa i att enhetscheferna hade sma mojligheter att paverka exempelvis
utformningen av kontorsmiljon och interiéren med hansyn till medarbetarna. Férutom att
enhetscheferna inte fick nagon tydlig motivering till beslutet och hade till uppgift att forankra
och forbereda de anstéllda infér 6vergangen sa kan deras hander samtidigt sagas ha varit
bakbundna. Som det har konstaterats har enhetscheferna pa ett konsekvent satt kommunicerat
informationen de fatt fran projektet vidare till medarbetarna. Men enhetscheferna har ocksa
varit selektiva med vilken information de har formedlat for att den ska kunna tas emot av
medarbetarna. Det gor att vi staller oss fragande till vad informationen bestod av och om den
enbart bestod av fordelar for att det aktivitetsbaserade arbetsséttet skulle presenteras som
lampligt for medarbetarna. Hur gick det i sddana fall ihop med enhetschefernas ambition att
vara uppriktiga och inte komma med halvdana sanningar? Vid en organisatorisk forandring
kanske det darfor inte & mangden information som &r viktig, utan snarare vad den bestar av
for att inte skapa motsatt effekt hos medarbetarna och motstand till forandringen. Det vi ocksa
kan konstatera ar att enhetscheferna upplever att de har stéllts infér utmaningar infor
overgangen till den aktivitetsbaserade arbetsplatsen. Utmaningarna har inneburit svarigheter
for enhetscheferna, oavsett vilka utmaningarna har varit. Vi tror att det hade varit oundvikligt
for enhetscheferna att undga diverse utmaningar nar det kommer till en sa stor organisatorisk

forandring som flera av Forsakringskassans kontor i Géteborg har gjort.

| studien har vi kartlagt och forklarat vad cheferna pa mellanniva vid Forsakringskassan i
Goteborg har gjort for att forankra och forbereda overgangen till den aktivitetsbaserade
arbetsplatsen hos de anstallda samt varfor Forsakringskassan infor aktivitetsbaserade

arbetsplatser enligt cheferna pa mellanniva och om beslutet har foregatts av en motivering.
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Det &r ett bidrag till forskningen i vad chefer pa mellanniva i den offentliga sektorn gor, under
forberedelsefasen mellan beslut och implementering, for att forbereda de anstallda infor ett
nytt arbetssatt, om cheferna pa mellanniva vet varfor arbetssattet ska inféras samt om det
foregas av en motivering. Det dr ocksa ett bidrag till att fylla en del av den kunskapslucka
som konstaterats. Framtida forskning skulle kunna undersoka resultatet av implementeringen
av den aktivitetsbaserade arbetsplatsen vid Forsékringskassan i Goteborg och se vad
enhetschefernas forankring och forberedelse har gett for resultat. Det skulle ocksa vara
berikande att se till delen i policykedjan mellan implementering och utvérdering och vad
Forsakringskassan gor med den aktivitetsbaserade arbetsplatsen men ocksa vad den
aktivitetsbaserade arbetsplatsen gor med FoOrsakringskassan. FoOr att tillfora ytterligare
forskning om aktivitetsbaserade arbetsplatser inom den offentliga sektorn och hur chefer pa
mellanniva arbetar med att forankra och forbereda de anstéllda infoér 6vergangen skulle fler
studier kunna utforas for att se vad just dessa chefer gor i policykedjans forberedelsefas, delen

mellan beslut och implementering.
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