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Sammanfattning och utgangspunkter

Rapporten har tagits fram pa uppdrag av universitetsdirektoren efter ett initiativ av HR-
direktoren. Arbetet har bedrivits 1 projektform under perioden november 2020 - mars 2021.
Syftet med initiativet dr att med stdd 1 aktuell forskning och egna erfarenheter fran
Coronapandemin ge forslag till hur verksamhetsstodet (UF och institutioner) kan utveckla en
modern och attraktiv framtida arbetsplats. Rapporten innehaller en beskrivning av hur
framtidens arbetsplats kan se ut i praktiken utifrdn bland annat organisation, arbetssitt,
regelverk, arbetsmiljo, teknisk utrustning, lokalplanering och produktivitet/effektivitet.

I denna rapport anvinds begreppen hybridarbetsplats och flexibel arbetsplats som epitet for en
arbetsplats dér olika tekniska moéjligheter anvénds for utveckling av arbetssétt och
verksamhet. Detta kan bland annat innebéra att méten kan genomforas bade fysiskt och
digitalt samtidigt och att arbetet till viss del kan utforas pd annan plats én i arbetsgivarens
ordinarie lokaler.

Innehéllet i rapporten bygger pa resultatet frén arbetsgruppens omvérldsspaningar, data frdn
aktuell forskning inom ledarskap, arbetsmiljo och distansarbete samt vara egna erfarenheter
och upplevelser fran Coronapandemin. Insamling av data fran chefers och medarbetares egna
upplevelser och 6nskemél infor framtiden har insamlats via HR-pulsmétningar, mentimeter
undersdkningar i samband med workshops och storméten' samt dialogmdten med
referensgrupper (prefekter, AC, fack, huvudskyddsombud med flera)

Sammantaget visar detta att ett mer flexibelt arbetssétt har ett starkt stod internt och det kan
konstateras att det finns en stor forvéntan bland medarbetare och chefer pa
“hybridarbetsplatsen”. Se bilaga 2—5 for detaljerat resultat. Den risk- och konsekvensanalys
som har genomf0rts visar att det finns vissa risker med arbete hemifran. De riskerna bedoms
dock kunna omhéndertas.

Rapporten visar att ett mer flexibelt arbetssétt kan bidra positivt till bade arbetsmiljo,
produktivitet och effektivitet. For att detta ska fungera optimalt krivs ett helhetsperspektiv
med ménniskan i fokus dir lokaler och teknik fungerar stddjande. Adekvat teknisk utrustning
och kunskap om teknikens mojligheter och begrédnsningar samt hénsyn till individuella behov
och forutsittningar bade pa verksamhets- och individniva &r viktiga forutsattningar. Ett mer
flexibelt arbetssitt kommer att stéilla krav pd var formga att samarbeta och gemensamt
ansvarstagande. En flexibel arbetsplats kréver att vi hittar sétt att samarbeta som inte primért
styrs av den fysiska platsen. Genom att koppla samarbetet till de uppdrag som ska utforas och
hitta nya kreativa métes- och samarbetsformer utvecklas viardeskapande & meningsfulla
samarbeten, bade ur arbetsgivarens och arbetstagarens perspektiv. Detta bidrar dven till stirkt
sammanhallning och vi-kénsla. Att verka for en stirkt vi-kdnsla &r en av utgdngspunkterna i
Karolinska Institutets strategiska plan, Strategi 2030. Medarbetarnas delaktighet i planering
och integrering av ett mer flexibelt arbetssitt utgoér en nddvandig grund for en fortsatt
framgangsrik verksamhet.

Inledning

Coronapandemin har snabbat pa utvecklingen av omstéllning och nya arbetssétt och vi ser
dagligen exempel pa medarbetarnas inneboende formaga till snabb omstéllning och
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anpassning nir det verkligen brinner till och liget ir akut. Aven den digitala utvecklingen har
fatt en skjuts och medarbetarna har borjat utnyttja de tekniska mdjligheter som 1 vissa fall
fanns tillgidngliga redan innan pandemin brét ut. Det nya normala innebér en helt annan vana
vid tillexempel distansarbete, videomdten och digitaliserade processer. En transformativ
forandring pagéar. Behovet av att tinka nytt har paverkat vara antaganden i grunden och lett
till djupgéende fordndring av arbetssitt och processer. Karolinska Institutet har nu i samband
med satsningen pa en flexibel arbetsplats mdjlighet att ta tillvara lirdomar fran pandemin och
mdjliggora en fordndring for arbetsplatsen som helhet med en integrerad syn pa styrning,
organisation och ledarskap som mdjliggor ett langsiktigt och hallbart skifte.

Karolinska Institutets vision lyder “Vi driver utvecklingen av kunskap om livet och verkar for
en béttre hilsa for alla” Detta omfattar dven oss sjdlva - kunskap om livet pa arbetsplatsen och
en bittre hilsa for oss som verkar i olika roller pd Karolinska Institutet. Ett mer flexibelt
arbetssitt ska ocksa stodja oss 1 var stravan att integrera var vardegrund i vardagen och skapa
forutséttningar for ansvarstagande, kreativitet och arbetsgladje.

Bakgrund, syfte och drivkrafter

Karolinska Institutets rektor uttrycker i Strategi 2030, att det dr av avgorande betydelse att KI
tar ansvar for och driver pa samhéllets utveckling. Att det ytterst dr detta som ger oss
beréttigande som universitet. Det géller inte bara hur vi bedriver forskning och utbildning,
utan dven hur vi tillsammans tar oss an utmaningar och kommer fram till nya banbrytande
16sningar. Det dr KI:s medarbetare som har bidragit till utveckling och fordndring av
arbetsséttet under pandemin med god assistans av tekniska 16sningar. Det &r medarbetarna
som har lért sig och anammat det nya arbetssattet till forméan for verksamheten. Denna
kunskap och fardighet behover vi ta hand om, och ta med oss sé att dessa inte gér forlorade.
Ett framtida scenario skulle kunna innebéra att medarbetarna har mdjlighet att arbeta hemifrin
med tillgang till digitala motesformer 1 hogre utstrackning dn fore pandemin. Drivkrafter
bakom en mer flexibel arbetsplats dr bland annat:

e Ett mer flexibelt arbetssétt som passar varje medarbetare kommer med all sannolikhet
att gynna produktiviteten och ddrmed verksamheten.

e En flexibel och individanpassad arbetsplats dr en framtida forutsdttning for att kunna
konkurrera om de bésta medarbetarna och dr ddrmed en central “employer branding”
fréga.

e Alternativa arbetsplatser kan sannolikt bidra till att lokalytan for KI:s arbetsplatser kan
utnyttjas mer effektivt och samtidigt framja KI:s klimatstrategi.

Centrala fragor

For att vara en attraktiv arbetsgivare och fungera optimalt som arbetsplats i en tid som praglas
av osdkerhet, snabb fordandringstakt och komplexitet behdver vi tinka till och tinka nytt. Och
vi behover delvis omdefiniera hur vi ser pa den fysiska arbetsplatsen. Centrala fragor som
adresseras kopplat till hybridarbetsplatsen ér:

e Hur sdkerstéller vi medarbetarengagemang och produktivitet i det ’nya normala”?

e Hur stirker vi arbetsgivarvarumirket och medarbetarupplevelsen?

e Hur bibehéller och stirker vi samspelet mellan organisationens individer, enheter och
avdelningar nir man inte alltid dr fysiskt ndrvarande?



e Hur tillvaratar vi teknikens mdjligheter samtidigt som vi medvetandegor och tar om
hand dess begransningar och risker?

e Vad fyller den fysiska arbetsplatsen for funktion i det "nya normala” och vad kréver
detta nya” av oss som medarbetare chefer och ledning?

e Hur skapar vi forutsittningar for tillhorighet och vi-kénsla dven nér vi inte alltid &r
fysiskt pa plats?

e Vilken utformning kan den fysiska arbetsplatsen ha givet nya forutsittningar och
behov och hur sdkerstéller vi en god arbetsmiljé med stod 1 aktuell forskning?

Risk och konsekvensanalys
En risk- och konsekvensanalys har genomforts av KI 1 samverkan med huvudskyddsombud
och en representant fran de fackliga organisationerna. Analysen visar att det finns vissa risker

med arbete hemifran med att det finns adekvata atgirder att vidta for att motverka riskerna.
Se bilaga 6.

Andra myndigheter och larosaten

Merparten av andra svenska larosédten bedriver 1 dagsldget inte ndgot strukturerat arbete for en
hybridarbetsplats. Intrycket dr att vissa universitet avvaktar att ndgot annat laroséte ska ta
ledningen 1 arbetet. De flesta ldroséten inser dock att det maste ske ett nytinkande och en
fordndring 1 forhallande till hur det var fore pandemin. Kl:s arbete &r efterfragat och ett
samarbete dr upprittat med ett par laroséten.

En ny syn pa distansarbete dr pa vig att vdxa fram, inte bara i Sverige utan dven
internationellt. Det kommer att finnas nya moéjligheter att rekrytera inom ett vidare geografiskt
omrade dn tidigare vilket manga arbetsgivare kommer att utnyttja. KI maste givetvis se till att
hinga med och konkurrera om medarbetare i samband med denna utveckling.

Hos myndigheter utanfor UH sektorn verkar det vara mer vanligt att man planerar for en
flexibel arbetsplats i en eventuell postpandemisk tid enligt de genomgéingar som
Arbetsgivaverket har genomfort.

Slutsatser och rekommendationer

Denna 6versyn leder till att projektgruppen rekommenderar att verksamhetsstddet vid KI?
bedrivs som en s.k. hybridarbetsplats.

Overvigande delen av en de forskningsresultat som har gatts igenom, erfarenheter av hur
arbetet har fungerat under pandemin och de undersokningar som har genomforts, generellt
och internt inom KI, om hur medarbetare och chefer ser pa framtiden ger stod for detta. Det
framstar som att en mer flexibel arbetsplats framjar bade produktivitet och vilbefinnande hos
medarbetarna. I det senare fallet med det forbehallet att arbetsmiljofragorna méste skotas
professionellt av arbetsgivaren. En flexibel arbetsplats bor aven medfora sdnkta
hyreskostnader och bidra till att uppfylla den klimatstrategi som KI:s ledning har fastslagit.

En hybridarbetsplats innebér bland annat att olika tekniska mojligheter anvinds for utveckling
av arbetssitt och verksamhet. Detta kan bland annat innebéra att méten genomfors bade
fysiskt och digitalt samtidigt och att arbetet till viss del kan utféras pa annan plats én 1
arbetsgivarens ordinarie lokaler inom ramen géllande regler och anvisningar.

2 UF samt verksamhetsstdd p4 institutioner



Beslut

Det finns inte behov av nagra sirskilda andringar i befintliga regelverk for att tillgodose en
mer flexibel arbetsplats. De arbetsrittsliga regler som finns i forfattning och kollektivavtal &r
tillimpliga dven avseende arbete i andra lokaler &n arbetsgivarens sé linge det sker inom
Sveriges granser. Dock behdver anvisningar/ramar utfardas for hur arbetet ska bedrivas 1 den
nya kultur som skapats i samband med pandemin. Detta for att chefer och medarbetare ska
kunna hantera en ny mer flexibel arbetskultur. Projektgruppen rekommenderar att
universitetsdirektoren beslutar om anvisningar enligt nedan:

e Arbete i hemmet eller andra lokaler utan for KI kan ske tillfélligt eller regelbundet och
ska endast forekomma i de fall arbetsgivaren bedomer att det verksamhet och
arbetsuppgifter tillater detta.

e Prefekt/motsvarande avgor ytterst hur respektive institution/motsvarande ska forhalla
sig till en hybridarbetsplats inom ramen for centrala regler och anvisningar. Nédrmaste
chef beslutar efter dialog med medarbetaren var arbetet ska utforas.

e Medarbetaren maste ha personliga samt arbetsmiljé- och utrymmesmassiga
forutséttningar for arbete i hemmet.

e Vid arbete hemifrén i storre omfattning pa regelbunden basis ska arbetsgivaren se till
att medarbetaren vid behov har erforderlig ergonomisk utrustning. I det fall
medarbetaren far besvir pa grund av arbetet hemifran ska medarbetaren aterkallas att
arbeta i KI:s lokaler.

e Arbetet i hemmet ska ses som en mojlighet och inte som en réttighet, skyldighet eller
forman.

e Minst hilften av arbetet ska utforas i KI:s lokaler om inte chef och medarbetare
overenskommer om annat.

e Distansarbete ska utforas inom Sveriges grénser.’

e KI ska tillimpa tillitsbaserad styrning och ledarskap i enlighet med regeringens
intentioner.

Projektgruppen forslar dven att universitetsdirektoren beslutar att en 6versyn ska genomforas
av hur lokalytor och tekniskt stdd ska anpassas till ett fordndrat behov med anledning av ett
mer flexibelt arbetssitt. Vidare foreslas en kartliggning av hur bl a minskat resande till och
frén KI:s lokaler innebidr avseende klimatpaverkan.

Realisering av hybridarbetsplatsen
I det fall en fordndring beslutas enligt rekommendationen behdver nedanstdende genomforas:

- Ytterligare behovsinsamling och forankring 1 berérda delar av KI:s organisation

- Behovsanpassad kommunikation, utbildning och process stdd till berdrda mélgrupper

- Regler och anvisningar

- Anpassning av lokaler och teknisk utrustning

- Eventuell upphandling av/alternativt erséttning for utrustning i hemmet

- Sékra att det finns stdd och support for forandringen

- Uppfoljning av framforallt arbetsmiljo och produktivitet, bl.a. genom ett tvaarigt
forskningsprojekt vid IMM och genom enkétsystemet HR-puls

3 Bland annat pga forsikringsregler



KI:s kollektivavtal Hallbar samverkan och delaktighet for framtiden utgoér en dndamalsenlig
grund for planering av hur ett nytt arbetssétt ska organiseras.

Inférandet av ett mer flexibelt arbetssétt foreslas starta frdn och med Q3 beroende pa hur
pandemin utvecklas. Ansvariga ar respektive omradesdgare.

Inforande av ett mer flexibelt arbetssatt

Organisatorisk omfattning

Ett helhetsgrepp med utgdngspunkt i perspektiven ménniskan, platsen och tekniken behovs
for att sdkerstélla att dessa samspelar med varandra. Detta samspel forutsitter resurser i form
av specialister frdn verksamheten och pdgar i hela processen frin planering, genomforande till
uppfoljning. Tillsammans skapar de tre perspektiven forutsittningar for att maximera vardet
av omstillningen for medarbetare och verksamhet.

Processen

Processen for att infora ett mer flexibelt arbetssitt rekommenderas att utga fran
linjeorganisationen. Genom att utgd fran linjen och stotta den befintliga organisationen bygger
vi in ett ldrande och etablerar langsiktiga hallbara arbetsformer redan frén borjan. Vissa
insatser kommer att behdva bedrivas projektorienterat avseende anpassning av lokaler och
behov av IT-anpassning. Men framfor allt kommer inférandet av hybridarbetsplatsen att stilla
krav pé den befintliga organisationens forméga att samarbeta bade inom och mellan
avdelningar och verksamhetsdelar. Lagger vi tillrickligt fokus pa processen som sadan
kommer detta innebdra ett vardefullt larande 1 sig. Vi kommer att kunna dra nytta av
erfarenheterna i denna process dven for framtidens behov av samordning och samspel inom
och mellan olika verksamhetsdelar. Nyckeln kommer att vara individer som kan samarbeta
somlost och tillsammans komma fram till beslut och anpassade 16sningar i olika avseenden
men med stdd av dvergripande inriktningsbeslut. Tillitsbaserat och mgjliggérande ledarskap
tillsammans med ansvarsfullt och tillitsbaserat medarbetarskap och medledarskap ar en
forutsittning dven for sjilva processen.

Behovsanpassat stod till verksamheter

For att sikerstélla en lyckad 6vergang till hybridarbetsplatsen behdver inforandet av ett mer
flexibelt arbetssatt utga fran verksamheternas lokala behov och forutsittningar. Detta innebér
dven att savil anpassningar av lokaler som stdd i samband med inforandet av ett mer flexibelt
arbetssitt behover utgd frén olika verksamheters specifika behov. Stodet som bor erbjudas ér
till exempel stod till verksamheter for att etablera en kulturférandring i samband med
overgangen till ett mer flexibelt arbetssétt, behovsanpassad coaching till arbetsledande chefer
och generellt kommunikationsstod. Kommunikationen har en viktig roll och ska bidra till
forstaelse, samsyn och delaktighet bland medarbetare och chefer. En kommunikationsplan bor
tas fram pa bade KI-6vergripande och pa verksamhetsniva for att tydligt formulera syfte och
mal samt att anpassa budskapet och sittet att kommunicera till den aktuella verksamhetens
behov och forutsittningar. En vél genomténkt kommunikation tillsammans med tydlighet i
ansvar och roller avseende process och inforande skapar goda forutsittningar for ett mer
flexibelt arbetssitt. Se bilaga 7.



Stod for arbetsgruppens rekommendationer

I kommande avsnitt ges stod och bakgrund till arbetsgruppens rekommendationer ur olika
perspektiv. Det inledande avsnittet om sambandet mellan vi-kdnsla och motivation dr centralt.
Det belyser hur viktigt det &r att sétta ménniskan och ménskliga grundlidggande behov i
centrum i samband med 6vergangen till ett mer flexibelt arbetssitt.

Forskning visar* att motiverade medarbetare arbetar mer effektivt, visar bittre
samarbetsformaga, kreativitet och ansvarstagande. Det finns ocksd omfattande forskning om
varfor vissa organisationer har hogre nivéer av medarbetarengagemang én andra. I en studie
om motivation och engagemang® undersdktes de underliggande drivkrafterna till varfor vi gor
som vi gor och samspelet mellan engagemang och motivation. Det konstaterades da att det
finns en viaxelverkan mellan motivation och engagemang; forbéttras det ena sa hojs dven det
andra. For att skapa en djupare forstaelse for hur man som organisation drar nytta av hojda
nivaer av medarbetarengagemang behover vi forst och framst forsta vad som motiverar oss.

Vi-kansla och social samhorighet — viktigt for arbetsmotivationen

Organisationen Great Place to Work som har dver 25 ars erfarenhet av forskning som técker
mer dn 5000 organisationer och 10 miljoner medarbetare definierar en bra arbetsplats som att
medarbetare har fortroende for organisationens ledare, att de ar stolta 6ver det de gor och att
de gillar médnniskorna de arbetar med. De argumenterar for att hoga nivéer av
medarbetarengagemang nas via det dagliga samarbetet medarbetare emellan och inte genom
checklistor med medarbetarprogram och férméner.

Faktorerna som motiverar ir enligt studier i stort sett desamma:
1) Fortroende for de mianniskor som omger en
2) Hur medarbetare kdnner for jobbet de gor; en stark kinsla av stolthet och syfte
3) Hur man kénner {or sina kollegor

Stark vi-kénsla, dvs den grupp eller den kollega du bildar ett vi-tillsammans med 4r en stor
motivationsfaktor. Ett starkt kollegialt samarbete som bygger pa tillit och fortroende gor att
du inte bara svarar upp till dig sjdlv utan kénner ett dmsesidigt ansvar for varandra. Kollegor
som kénner fortroende och tillit till varandra lamnar inte varandra i sticket, de tar hand om
varandra, motiverar och peppar varandra. Man ingér 1 ett 0msesidigt beroende, ett vi. For att
framtidens arbetsplats ska bidra till en stark medarbetarupplevelse behover chefer och ledning
skapa forutsittningar for och uppmuntra ett starkt kollegialt samspel bade i den fysiska och
digitala miljon. Att bibehdlla och stérka det kollegiala samspelet ndr vi inte alltid &r fysiskt pa
plats blir &n viktigare. Detta kréver ett strategiskt fokus pa att underhalla och stirka samspelet,
bade av medarbetare och chefer. Vi behover konkreta metoder och verktyg for konstruktivt
kollegialt samarbete och vi behdver tillvarata teknikens méjligheter men dven se till dess
risker och begrinsningar. Ett av flera verktyg &r intentionerna i KI:s samverkansavtal for 6kad
delaktighet for medarbetarna i dialog med chefen.

Hallbarhet och miljopaverkan

I planeringen av en mer flexibel arbetsplats bor, enligt uppsatta effektmal, hdnsyn tas till de
olika aspekterna av hallbarhet (socialt, ekologiskt och ekonomiskt).

4 Chris Burton 2013, worklife motivation
3 Chris Burton, A study into Motivation and Engagement — Why We Really Do the Things We Do... Feb 2013
¢ Chris Burton, A study into Motivation and Engagement — Why We Really Do the Things We Do... Feb 2013



Miljovanliga och energieffektiva ld6sningar

Hiansyn bor tas i planeringen och genomforande for en arbetsplats som dr effektiv, och
ddrmed kan forvaltas pa ett kostnadseffektivt sétt. Detta kan goras via miljovénliga och
energieffektiva I6sningar av lokalerna. For att underlédtta kompetensforsorjningen och skapa
en bra motesplats for medarbetarna behdver organisationen skapa en funktionell och kreativ
miljo som &r attraktiv och inbjuder till produktivitet.

Social hallbarhet och tekniska forutsattningar

Som en del i att skapa en socialt hallbar arbetsmilj6 ar det viktigt att anpassa lokalen efter de
arbetssdtt som tillimpas och de funktioner som behdver finnas till stod. Det méste finnas
tekniska forutséttningar for att kunna skapa den flexibilitet KI efterstrdvar. Det kan vara val
av dockningsstationer, 16sningar i konferensrum men dven vél utvecklade systemstdd och
samarbetsytor (co-working spaces).

Minskat resande - i linje med klimatstrategin

Givetvis gar det inte att ifrdgasitta att KI, liksom andra arbetsgivare som tillimpar en
hybridarbetsplats, kommer att bidra till hallbarhetsmélen genom minskat resande till och fran
den ordinarie arbetsplatsen. Detta ligger helt i linje med KI:s nyligen framtagna
klimatstrategi.

Perspektiv

Ett helhetsgrepp pa hybridarbetsplatsen med utgdngspunkt 1 perspektiven ménniskan,
tekniken och platsen behover tas for att sékerstélla att dessa samspelar med varandra.
Tillsammans skapar de tre perspektiven forutsdttningar for att maximera vérdet for
medarbetaren och verksamheten.

Perspektiv
Manniskan @

Utga fran medarbetaren
Halsoframjande
Sjalvledarskap
Verksamhetskultur

Hiarmsmart arbete Manniskan Tekniken Platsen

Tekniken EX:
Sombost och framtidssakrat

Malnet

Digitalisering av processer

Utvecklingsbart

Skapa farutsattningar for flexibelt arbete

(1]

Platsen 2
Mata behaven T
Skapa flexibilitet

Funktionalitet

Verksamhetshritiska specialfunktioner
Forvaltningsbart

Tillsammans skapar dessa tre perspektiv forutsattningar att maodrmera vardet for verksamheten

Att arbeta flexibelt ar ett sitt att tdnka arbete och organisation som grundar sig péa de
aktiviteter som utfors om dagarna. Begreppet omfattar alltsa inte bara den fysiska
arbetsplatsen. De grundstenar som arbetsséttet bygger pa ér att individer, samarbetande par
och team véljer var de arbetar, de fysiska arbetsplatserna &r 6ppna och flexibla. Digital- och
fysisk arbetsplats ska samverka for att stodja samarbete och 6ppenhet mellan enheter.



Den fysiska arbetsplatsens betydelse for ett flexibelt arbetssatt

Den fysiska arbetsplatsen utformas for att ge stod at: individuellt arbete, samarbete, arbete
som kraver fokus och koncentration, kreativitet samt at sidant arbete som kan utforas lite var
som helst. Den fysiska arbetsplatsen verksamhets- och behovsanpassas. Rétt planerat och
utfort — bade med tekniska losningar, digitala samarbetsformer och inredning — sa ger det
flexibla arbetsséttet ett antal mervérden tillbaka s& som: effektivare moten, stérre mojlighet
till spontanitet och 6kad rorlighet vilket i sin tur ger battre ergonomi. Effektivt
lokalutnyttjande leder dven till minskade kostnader for drift. Ett flexibelt arbetssitt bygger pa
att arbete dr ndgot man gor — inte en plats man gér till. Ett flexibelt arbetssitt innebér ett okat
sjdlvledarskap och ett storre ansvarstagande. Medarbetare behover i storre utstrackning sjilva
ta ansvar fOr att planera och prioritera sin arbetsvardag och sin arbetsvecka. Flexibelt
arbetssétt har fatt en helt annan innebord nu 1 samband med Corona-pandemin, dér
digitaliseringen har eskalerat och att arbeta helt eller delvis pa distans har blivit norm.

Manniskan tekniken och platsen

I detta avsnitt ges en mer detaljerad redogorelse for de olika perspektiv arbetsgruppen tittat
ndrmare pa. Med stdd i aktuell forskning och undersékningar beskrivs forutséttningar for
hybridarbetsplatsen ur olika perspektiv.

Styrning, organisation och ledarskap

Tillitsbaserade organisationer

Myndigheter uppmanas idag av regeringen att infora tillitsbaserad styrning och ledarskap som
ett led 1 att motverka den vidxande byrakratin inom offentlig sektor och skapa bittre
forutsittningar for organisationer att verka i komplexitet. S& hér beskriver Regeringskansliet
syftet med Tillitsreformen pa sin hemsida:’

“Tillitsreformen syftar till att utveckla formerna for den statliga styrningen genom att
balansera behovet av kontroll med fortroende for medarbetarnas verksamhetsndra kunskap
och erfarenhet. Reformen dr ett led i regeringens arbete for att skapa mer effektiva offentliga
verksamheter samt storre nytta for medborgarna.”

Kalla:

Adler (2001) Market, Hierarchy, and

. Trust: The Knowledge Economy and
Tonvikt the Future of Capitalism. Organization
Science,

Styrprincip

Byrakrati Konkurrens Tillit

Reglering Incitament Samarbete

Alla tre styrprinciper behévs — men man kan ha
olika uppfattning om hur balansen bér se ut.

7 https://www.regeringen.se/regeringens-politik/tillitsreformen/


https://www.regeringen.se/regeringens-politik/tillitsreformen

For att Tillitsreformen ska fungera fullt ut behdver ansatsen kompletteras med ett storre fokus
pa det ménskliga samspelet. Tillit véxer inifran. Det krédvs insikt fran organisationens ledare
om vad som krévs for att fortroende och tillit ska uppsté, forvaltas och byggas ut. Dessutom
behovs konkreta forutséttningar, verktyg och handgrepp for hur tillitsfulla relationer i den
professionella kontexten kan etableras, vidmakthallas och utvecklas i syfte att bidra till
konstruktivt samarbete och utveckling. For att klara av att etablera en samarbetskultur som
préglas av tillit och 6msesidigt fortroende behdver vi kunskap om hur fortroende och tillit
uppstar och hur det fungerar i praktiken®.

En definition av begreppet fortroende som har stor spridning och ofta anvénds inom
organisationsforskning ar denna:

"Trust is a psychological state comprising the intention to accept vulnerability based upon
positive expectations of the intentions or behavior of another.””’

Att etablera en kultur som préglas av fortroende och tillit kridver inte mindre ledarskap, men
ett annorlunda ledarskap dér vi alla leder, bade oss sjdlva och varandra. Detta forutsétter ett
moget och medvetet chefskap och ett tydligt medledarskap. Chefens roll i en tillitsbaserad
organisation kréaver ett tydligt stdllningstagande for vérdet av kollegialt samarbete och
ansvarstagande kopplat till individens roll samt verksamhetens och organisationens uppdrag
och syfte. Fortroende och tillit har en avgorande betydelse for formagan att utveckla en
arbetskultur som préglas av samskapande processer och vél utvecklat kollegialt samarbete.

En integrerad syn pa styrning, organisation och ledarskap

Samhéllsutvecklingen har férutom behov av minskad byrakrati och 6kat samarbete dven lett
till insikten att sittet vi ser pa ledarskap och medarbetarskap behdver omvirderas!®. Styrning,
organisation, och ledarskap behdver betraktas som en sammanhédngande integrerad helhet dér
inte bara den formella chefen betraktas som ledare.!! Dir formella chefer och medarbetare tar
ett storre gemensamt ansvar for de uppdrag som ska utféras och verksamhetens utveckling.
Med detta synsdtt dr den formella chefens roll mer fokuserad pa att skapa optimala
forutséttningar: Chefer som mdjliggér ansvarstagande och kollegialt samarbete kopplat till
uppdrag med tydliga mandat. Framtidens arbetssitt krdver dessutom teknisk infrastruktur,
kunskap om digitala plattformar och IT-verktyg samt formagan att skapa ldrande med hjélp av
digital pedagogik.

Okat relationsfokus som bas for tillitsbaserad kultur

Att bygga sunda och robusta arbetsrelationer kopplade till de uppdrag som ska utforas &r
basen for tillitsbaserade organisationer. Grunden for samarbete ir relationen mellan tva. Goda
relationer smittar av sig till hela gruppen och vice versa kan en délig arbetsrelation mellan tva
kollegor fa foljdverkningar for hela systemet. Samarbete i par har alltid existerat men i stor
utstrickning tagits for given. Genom att uppmuntra och skapa forutséttningar for
vélutvecklade arbetsrelationer, bade mellan chef - medarbetare och kollegor emellan, skapar
man héivsting, hallbarhet och flexibilitet i organisationens utvecklingsarbete, bade inom och

8 https://medarbetare.ki.se/material-inspiration-och-tips Professor David Schoorman on Trust in Organizations.
% Not so different after all: A cross discipline view of trust. Roussaeu, Sitkin, Burt & Camerer (1998)

10 Complexity leadership: Enabling people and organizations for adaptability, Mary Uhl-Bien, Michael Arena,
2017

' Organizational Design and Leadership Development: The Role of Increasing Complexity, Oskar Térnbom,
KTH, 2020
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mellan verksamhetsdelar. Goda arbetsrelationer dr dessutom en forutsittning for bra resultat,
samarbete och en optimal héllbar arbetsmil;jo.

Vikten av en organisation som hanger ihop

Négot som é&r lika viktigt som strukturen dr hur vél organisationen hanger ihop 1 ord och
handling. For att det kollegiala samarbetet ska fungera, med medarbetare och chefer som ér
villiga att bidra 1 bade helhet och delar, krévs att Gvergripande strategi, ledarskap, styrsystem
och incitamentsstrukturer hanger ihop. Dartill ar det avgorande att medarbetare har fortroende
for séttet organisationen leds och styrs pd samt kdnner till och kan identifiera sig med de
barande principer och grundldggande stillningstaganden organisationen vilar pa. Mia von
Knorring, docent och forskare pa Lime har fordjupat sig i organisation och ledarskap inom
sjukvérd och akademi. Hon betonar vikten av syftets betydelse och att styrning, organisation
och ledarskap hianger ihop som en integrerad helhet. Hon hénvisar bland annat till studier fran
engelska NHS!? som visar att framgéangsrika sjukvérdsorganisationer frimjar medarbetares
engagemang genom att de:

= Har tydliga och levande syften och “committment” fran hogsta ledningen

= Bygger tillit och réttvisa ("fairness”)

= Positivt stodjande ledarskap ("compassion”)

= Uppmuntrar dkta teamarbete och samarbeten over grinser

= Sikrar att 1drande och kvalitetsforbattringsarbete finns inbyggt i allas roller

Arbetsmiljo och hélsa

En god arbetsmilj6 dr en av framgingsfaktorerna till attraktiva och lonsamma foretag. Att
investera i1 arbetsmiljo &r att investera i 0kad trivsel, delaktighet och engagemang vilket ofta
ocksa leder till 8kad produktivitet, kreativitet och effektivitet'. Forskare #r idag eniga om att
en god arbetsmiljo bidrar till ldgre sjukfrdnvaro, minskad personalomséttning och sénkt risk
for olyckor och ohilsa. En god arbetsmiljo innefattar naturligtvis goda fysiska forutsittningar,
ritt verktyg och system samt tydliga ramar for vad arbetet innefattar och vad som ska uppnas.
Aven den sociala arbetsmiljon i form av ledarskap och det kollegiala stodet blir allt viktigare
och forskning visar att goda relationer och bra arbetsmiljo blir allt viktigare néir unga ska vélja
arbetsgivare. Enligt undersdkningen (2019) ”Young Professional Attraction Index” (YPAI) !4
dér drygt 7 000 unga i karridren har svarat pad fragan om vad som é&r viktigast vid valet av
arbetsgivare, virderas “Trevliga kollegor och bra arbetsmiljo” allra hogst. Med ”Bra
arbetsmiljo” syftar malgruppen i detta fall inte pd den fysiska arbetsmiljon utan pd den
sociala. Det 4r med andra ord relationerna pé arbetsplatsen som stér 1 fokus nir unga viljer
arbetsgivare. Var man arbetar rent fysiskt dr sekundért. Nyckelorden dr valmgjlighet och
flexibilitet. Du kan vara oerhort improduktiv oavsett var du arbetar och en 16sning passar inte
alla

Social arbetsmiljo

En social arbetsmiljé omfattar det sociala samspelet pa arbetsplatsen. Allt fran hur vi trivs
med véra arbetskamrater, hur meningsfullt vi upplever vart arbete och véra arbetsuppgifter,
hur stort inflytande vi har 6ver var situation och vilka mojligheter vi har till personlig

12 West and Dawson 2012

13 Arbetsmiljd och produktivitet inom akademin. En studie om den psykosociala arbetsmiljons betydelse for
forskares prestation. Irene Jensen et al, september 2018.

14 For femte &ret i rad, gér Academic Work undersdkningen tillsammans med Kantar Sifo



utveckling. Det ar viktigt att komma ihag att mdnniskor &r sociala varelser och att
arbetsplatsen fyller en viktig funktion i samhallet.

Fysisk arbetsmiljo

Sarskilt viktigt ar det att sdkra den fysiska arbetsmiljon och om utformningen av
hemarbetsplatsen samt de funktioner platsen erbjuder. Det innebar att den ska vara fri fran
riskfaktorer som t.ex. buller, bristande ventilation, fall, ergonomi (dagsljus, belysning,
arbetsbord, stolar, arbetsstidllningar & arbetsrorelser) och emissioner. Den fysiska platsen
behover anpassas till ménniskan for att forebygga risker for ohilsa och olycksfall. Det géller
att planera och organisera arbetet bra och att anskaffa lamplig arbetsutrustning. Den fysiska
arbetsmiljon kan delas upp pé arbete frin var gemensamma arbetsplats ("kontoret”) eller pa
annan plats. Det finns ett antal andra platser som kan vara relevanta for medarbetarna. Det kan
vara hemarbetsplatsen, , ett café¢ dir vi landar mellan tva externa méten, pa bussen, hos
samarbetspart eller liknande. Alla dessa platser ar fysiska arbetsmiljéer som levererar olika
forutséttningar.

Det kommer sannolikt kridvas en 6kad kunskap av var och en kring vad som ar ergonomiskt
bra och hur du bor variera ditt arbetssétt, ta pauser och aterhdmta dig da arbetsgivaren
kommer ha mindre méjlighet att pdverka och att se hur medarbetaren arbetar. Aven dialogen
mellan chefer och medarbetare blir viktigare d& detta innebér att medarbetare méste tala om
vad de behover och vad som inte fungerar. For detta krévs tillit, fortroende och en god
relation.

Digital arbetsmiljo

Datorn har en central roll i vart arbete. Precis som 1 den fysiska arbetsmiljon giller det att
planera och organisera arbetet och de processer som finns for att arbetsuppgifter ska kunna
utforas digitalt. Det behdver dven finnas relevant och lamplig utrustning. Utdver processer
och verktyg behdver dven dversyn goras pa ett strategiskt plan géllande hur vi delar och
arbetar med information och hur vi gér den relevant och tillgénglig. Det framstar som alltmer
viktigt att fokusera pa hur den spontana utvecklingen ska sédkerstéllas vid distansarbete. Detta
giéller tex att gora den fysiska arbetsplatsen attraktiv sa att medarbetarna vill ga dit, att
sdkerstélla en godtagbar arbetsmiljo 1 det digitala kontoret hemma och se till att det finns
tydliga introduktionsrutiner for nyanstéllda, Det dr uppenbart att medarbetare och chefer har
anpassat sig pa ett oerhort bra sitt till laget under krisen. Digitala forum har skapats for bade
arbete och socialt umginge, tex digitala fika, morgonméten och after work. Aven det tekniska
stodet behover fortsétta utvecklas. Vi behover tex hitta bra former och hjalpmedel for
hybridméten.

Eftersom det ar timligen enkelt att fa till digitala moten 1 forhdllande till fysiska kan
kalendern litt vixa igen och medfora flera langa moten i rad utan mojlighet till aterhamtning
och rorelse emellan motena. Ett sdtt att atgérda detta problem kan vara att motestider 1
Outlook per default 4r 25 min, 55min, 85 min och s vidare.

Erfarenheter vid Ki

Vid KI har finns minga olika sorters verksamheter dir en del medarbetare méste vara pa plats
men de som kan jobba hemifrn ska gora det och har gjort s i dver ett ars tid. Annu s linge
har det fungerat mycket bra och nagra indikationer pa att medarbetare skulle ha drabbats av
psykisk ohélsa p.g.a. arbete hemifran har inte erfarits.



De fa problem som har rapporterats hittills har rort besvir och virk i nacke, axlar och ryggp g
a att medarbetaren inte har haft s& bra ergonomiska forutsdttningar pa hemarbetsplatsen. Men
det kan & andra sidan ta ldngre tid innan problemen som berdr den mentala hélsan yttrar sig.
Sa lange man befinner sig 1 situationen biter man ihop. Vi vet idag inte vad effekterna skulle
kunna bli pé lang sikt.

Eventuella problem och besvir med psykisk hélsa har nog egentligen inte bara med
hemarbetet att géra utan snarare med den allminna sociala distanseringen. Det gér alltsa inte
att koppla ihop psykisk ohédlsa enbart med hemarbete. KI har inte kunnat notera nagra
patagliga negativa konsekvenser av hemarbetet under pandemin. Tvértom har vissa fordelar
kunnat noteras. Hemarbetet 6kar exempelvis mojligheten till individuell anpassning och
flexibilitet och bidrar dven till att arbetsgivaren kan fa ett 6kat rekryteringsomrade.
Majoriteten av vara medarbetare dr positiva och tycker att det har fungerat fungerar véldigt
bra. Den fysiska och sociala distanseringen fran arbetskamraterna har naturligtvis upplevts
som negativ for médnga medarbetare. Det faktum att samhillet har infort sociala restriktioner
har med all sékerhet ytterligare bidragit till ett lagre psykiskt vilbefinnande hos medarbetarna.
Nir arbetsdagen dr slut har man inte kunnat tréffa vénner, gd pé restaurang osv.

Resultaten frdén HR-puls under oktober 2020 framtill dags dato visar att en majoritet av KI:s
medarbetare anser att den psykiska och fysiska arbetsmiljon har forbéttrats eller i vart fall inte
forsdmrats under pandemin. Dock dr ca 40 procent 1 bdda aspekterna som tycker att
arbetsmiljon har forsdmrats nigot eller mycket. Avseende det psykiska vélbefinnandet kan det
konstateras att det inte gar att utesluta att andra faktorer sdsom allmén social distansering
under pandemin har paverkat resultatet.

Psykiskt valbefinnande Fysiskt valbefinnande
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Négon produktivitetsnedgang har inte officiellt konstaterats d&ven om det kan finnas
tveksamhet kring hur framforallt forskningen har paverkats.

KI har fokuserat pa att uppmuntra till traning och aterhdmtning i vardagen och att exempelvis
vélja walk’n’talk och att ha mdten pd telefon i stéllet for via skdrm. Friskvarden har via
medarbetarportalen bidragit med pausgympa och olika atgérder for rorlighet och
aterhdmtning. Vidare har KI uppmuntrat en dialog med chef och kollegor. Den ndrmaste
arbetsgruppen har visat sig vara viktig. KI har dven frimjat att vara chefer har en tdt och nira
dialog med sina medarbetare, stottar dem och dr uppméarksamma pa om nagon visar tecken pé
psykisk ohélsa. Det bor framhallas att KI:s chefer och medarbetare har tagit att stort eget
initiativ for att skapa atgérder for att anpassa arbetsmiljo och arbetsforhallanden till den
radande situationen. An s linge verkar det fungera 6ver forvintan och det finns mycket



positivt som verksamma vid KI tar med in i framtiden.Vad vi kan konstatera fran genomforda
workshops ér att deltagarna tydligt patalar att de erfarenheter vi har gjort under pandemin

maste anvindas for att skapa en framtida flexibel arbetsplats. En forutsittning for detta ar
bland annat ett tillitsbaserat ledarskap och tekniskt stod.
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Uppfdljning av arbetsmiljon

Medarbetarsamtal och 16pande dialog mellan chef och medarbetare ar precis som fore
pandemin den viktigaste kanalen for uppfoljning av medarbetarens arbetsmiljo.



Med verktyget HR puls har KI mojlighet att genom olika enkéter (befintliga och/eller for
andamalet konstruerade) folja upp hur den flexibla arbetsplatsen utvecklar sig avseende
arbetsmiljo och andra aspekter.

Uppf6ljning kommer dven att goras genom ett tvaarigt forskningsprojekt vid IMM som leds
av professor Irene Jensen. Det dvergripande syftet ar att folja utvecklingen géllande
arbetsmiljo inklusive ledarskap, hélsa, och prestation i den flexibla arbetsplatsen.

En attraktiv arbetsgivare genom en god medarbetarupplevelse

En arbetsplats med en god medarbetarupplevelse ger “employer branding” ett stort forsprang
nér vi vill attrahera och behélla de bésta medarbetarna. Framtidens medarbetarerbjudande ar
inte langre héftiga kontor utan nu konkurrerar vi med flexibilitet och utveckling for att vara en
attraktiv arbetsplats. Idag vet vi att arbetsplatsen kommer bli en stor vattendelare for de som
lyckas skapa en god medarbetarupplevelse och for de som inte lyckas framdver'® Framtiden
handlar om att skraddarsy arbetsplatsupplevelsen efter de olika behov som finns. Nedan foljer
en sammanfattning av verktyg att anvinda for att skapa en god medarbetarupplevelse oavsett
fysisk arbetsplats.

Balans mellan arbete och fritid

Sjélvledarskapet behover bli storre och ledarskapet tydligt. Om vi har en tydlig arbetsuppgift
som dr rimligt avgrdnsad och foljs upp — kan man vélja var och nir man vill arbeta utan risk
for grinsldshet, enligt forskning!®. Ett tydligt ledarskap bidrar ocksé till det psykiska vil
méendet. Vid upplevd psykisk ohélsa 6kar produktionsbortfallet med ca 30% enligt studier'’.

Var grinsen mellan arbete och fritid gar, hur vi forhaller oss till det och vilka strategier vi
anvénder for att fi balans mellan dem har Kristina Palm vid KI forskat om '8, Att
medvetandegora och diskutera de olika strategierna vi anvénder, kan ge medarbetaren battre
verktyg att hantera den balansen.

For att bevara en hog medarbetarupplevelse behdver vi vara medvetna om att alla medarbetare
har olika behov. Dérfor ér det viktigt att i dialog med narmaste chef sékra varje medarbetares
vilméende genom att i medarbetarsamtal eller 1 to 1 samtal, komma &verens om;

e Fordelning av arbetstid pa arbetsplatsen/hemifran/arbete fran annan plats

e Fysisk utrustning

e Se Over och anpassa arbetssétt och arbetsplats efter den enskilda medarbetarens och
verksamhetens behov

Bryta stillasittandet
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I sjélvledarskapet ansvarar medarbetaren sjélv for att planera in korta pauser, social samvaro
och pausgympa, nagot man vet stimulerar bdde god fysisk och psykisk hélsa och gor oss mer
produktiva over tid. Ett forslag till samvaro &r att skapa en digital kaffepaus via Teams. Den
fika man har tillsammans pa kontoret en viss tid, genomfors da i stéllet digitalt.

For att minska skdarmtid och statiskt stillasittande gér det enkelt att planera in flera mdten pa
rad och gé ut pa ett laingre promenadmote. Om alla laddar ner Zoom och Teams i mobilen
uppratthéller vi ett effektivt och produktivt arbete samtidigt som vi minskar skarmtid och
stillasittande.

Samarbete, kommunikation och det virtuella kontorsrummet
Det spontana samtalet i korridoren, da man avverkar flera saker samtidigt, kan erséttas med en
ny kommunikationskultur.

De som jobbar med samma saker kan starta och ansluta till ett virtuellt kontorsrum vid
arbetsdagens borjan via Teams eller Zoom. Det efterliknar fordelarna med att dela det fysiska
arbetsrummet. Det ger ocksa mojlighet till ett béttre samarbete inom funktionen 1 stéllet for att
begrinsa sig till mejl, chatt eller telefon. Ett virtuellt kontorsrum gor att det blir;

e Enklare att arbeta tillsammans

e Enklare att sldnga ur sig en friga till en kollega

e Okad kinsla av teamwork

e Enklare for prefekt, AC, GUA med flera att "titta in” i rummet for spontana fragor.

Alla medarbetare behover kidnna sig sedda och bekriftade, vilket dr svarare i1 det digitala
motet. Gemensamma overenskommelser och spelregler vid moten kan 16sa detta. En
incheckning och utcheckning vid méten, dér alla far dela nagot personligt och dér man
har kameran pa under métet bidrar till en 6kad nirvaro'

Vid distansarbete blir formagan till sjalvledarskap viktigt. Hogre krav stélls pa eget ansvar att
skapa en hallbar arbetsvardag och ta ansvar for att halla bade produktivitet och
arbetsmotivation uppe.

Forskning visar att?’;

e Om du trénar innan jobbet dr du 17% mer produktiv.

e Om du dricker tillrackligt med vatten ar du 14% mer produktiv.

e Om du sitter néra ett fonster &r du mer produktiv

e Om du lyssnar pa musik vid fokusarbete kan du bli mer produktiv
e Om du skrattar och &r glad blir du 12% mer produktiv

e Om du sover minst 7,5 timmar per natt &r du 20% mer produktiv.

Exempel pa verktyg for att sakerstalla en god medarbetarupplevelse over tid
e Genomfora kontinuerliga HR-pulsmétningar

19 Diwo, 2020, Performing workplaces

20 staffing firm Accountemps, Gallup, University of Warwick, Dosseville, F., Laborde, S., & Scelles, N., American Psychological
Association, Bartel, University of east London.



e Medarbetarsamtal
e Dialog med chef, 1 to 1 samtal

Forskning kring distansarbete '

Distansarbete efter Corona

Om medarbetarna sjdlva far bestimma kommer vi att se mer hemarbete édn vi gjorde innan
Coronapandemin brot ut. Enligt en riksrepresentativ undersékning av arbetande svenskar
som Netigate (2021) genomforde 1 januari i ar uppger 75 procent att de vill att deras
arbetsgivare ska bli mer flexibla nir det kommer till att kunna arbeta hemifrin. Bara 25
procent tycker att det &r bra som det var tidigare.

De flesta organisationer, om de vill vara attraktiva som arbetsgivare, stir med andra ord infor
en fordndring — mot ett &nnu mer flexibelt arbetsliv dir mojligheten att arbeta hemifran ar en
sjalvklarhet snarare @n en eftertraktad forman.

Det hér skapar ett géng frdgestéllningar. Vilka effekter kan vi vinta oss av att medarbetarna
jobbar hemifran i storre utstrackning? Vilka effekter uteblir? Finns det nagra fallgropar vi bor
se upp efter? Hur sdkerstéller vi att vi gor det pa ritt sitt? Lat oss dérfor ta en titt pa
forskningsldget inom distansarbete som en flexibel arbetslosning.

Finns en del forskning pa distansarbete

Aven om distansarbete for vissa ir en helt ny upplevelse ér det l1dngt ifrdn en ny foreteelse.
Redan pa 1970-talet borjade termen telecommuting anvédndas, d& som ett uttryck for att flytta
arbetet till arbetaren istillet for att arbetaren skulle behova ta sig till arbetet och skapa
trafikproblem och onddig energikonsumtion. Idag erbjuder organisationer flexibilitet av den
hér typen kanske huvudsakligen som en formén och ett sétt att visa tillit, &ven om minskade
utsldpp blir en positiv konsekvens av det.

Sedan 1970-talet har det gjorts en hel del studier pa distansarbete i olika former. Dessa
stracker sig 6ver omraden som arbetsrelaterade utfall som tex tillfredsstéllelse, engagemang,
prestation och stress, balans mellan arbete och fritid, kommunikation och interaktion samt
faktorer som pdverkar sambanden mellan distansarbete och dessa utfall.

Sammanfattningen nedan bygger pa en litteraturgenomgéang av Allen, Golden och Shockley
(2015) samt meta-studier av Gajendran och Harrison (2007) och Martin

och MacDonnell (2012).

\_J_obbtillfredsstéillelse och organisatoriskt engagemang
Overlag gillar vi distansarbete. Metastudier visar pa ett genomsnittligt positivt samband
mellan distansarbete och jobbtillfredsstéllelse (r=0.09) samt organisatoriskt engagemang

21 Allen, T. D., Golden, T. D., & Shockley, K. M. (2015). How effective is telecommuting? Assessing the status
of our scientific findings. Psychological science in the public interest, 16(2), 40-68.

Gajendran, R. S., & Harrison, D. A. (2007). The good, the bad, and the unknown about telecommuting: meta-
analysis of psychological mediators and individual consequences. Journal of Applied Psychology, 92(6), 1524-
1541.

Martin, B. H., & MacDonnell, R. (2012). Is telework effective for organizations? A meta-analysis of empirical
research on perceptions of telework and organizational outcomes. Management Research Review, 35(7), 602-
616.

Netigate (2021). Hur vill svenska anstillda att arbetsgivare hanterar hemarbete efter pandemin?
https://temahr.se/arbetsmiljo-kultur/allt-du-behover-veta-om-forskning-pa-distansarbete/
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(r=0.10). Dédremot &r det inte sa att distansarbete automatiskt ger hogre tillfredsstillelse och
engagemang. Det finns ett flertal faktorer som paverkar dessa relationer. Bland annat dr det
viktigt att samtidigt ha goda arbetsrelationer, bra kommunikation samt socialt och tekniskt
stod.

Arbetsprestation och produktivitet vid distansarbete

Aven prestation och produktivitet verkar kunna fi en boost av arbete pa distans. Metastudier
bekriftar samband pa r=0.16 for prestation och r=0.26 {for produktivitet. Likasé finns det en
positiv koppling mellan distansarbete och kvalitet i relationen till den ndrmaste chefen.

Detta later ju som fantastiska resultat till forméan for distansarbetet, men det kan ocksa vara ett
tecken pa omvind kausalitet. Det vill sdga att det inte nodvandigtvis ar distansarbetet som
leder till battre prestationer, produktivitet och relation till chefen, utan att det kanske 4r den
goda relationen och de goda resultaten som har 6ppnat upp mojligheten for att arbeta
hemifran.

Franvaro och personalomsattning

Mojligheten att distansarbeta tenderar att bidra till l14gre franvaro. Det behdver inte betyda att
distansarbetare &r friskare, utan kanske snarare att det ar léttare att jobba dven nér en ar lite
smikrasslig. Likasd Oppnar distansarbete upp for att jobba nér barnen dr hemma och sjuka,
eller nér en behdver vara hemma av andra orsaker.

Metastudier bekriftar dven en liten minskning 1 intentioner att limna organisationen (r=-
0.08). Det finns inga tydliga bevis for att mdjligheten att distansarbete leder till faktiskt
minskad personalomséttning, &ven om mer flexibilitet i allménhet har formagan att gora det.

Stress och balans mellan arbete och fritid

En fordel med hemarbete sdgs vara en forbéttrad balans mellan arbete och fritid. Forskningen
bekriftar den bilden, &ven om den dr mer komplex dn si. Meta-analytiska resultat konstaterar
att hemarbete dr kopplat till farre konflikter mellan arbete och familj (r=-0.11). Effekten ar
dock betydligt starkare for personer som arbetar hemma majoriteten av tiden (r=-0.16) jamfort
med personer som huvudsakligen jobbar fran den ordinarie arbetsplatsen (r=-0.05). Balansen
mellan arbete och fritid upplevs ocksa vara bittre for de som har ldngre erfarenhet av att
distansarbeta 4n de som har mindre 4n ett ars erfarenhet. Det tyder pé att distansarbete
fungerar battre dver tid.

Arbete pa distans verkar vara kopplat till ldgre stress i arbetsrollen och mindre utmattning,
samtidigt som sannolikheten att jobba Overtid &r hogre for personer som arbetar hemifran.
Sammanfattningsvis verkar flexibiliteten i att kunna arbeta hemma bidra till en utsuddad
grans mellan arbete och privatliv, samtidigt som den utgor ett verktyg for att hantera de krav
som arbetet stéller pa oss.

Interaktion och kommunikation

Den kanske storsta utmaningen med arbete utanfor den ordinarie arbetsplatsen ar vad det
riskerar att géra med var kommunikation och vara relationer. Nér vi trdffar vara kollegor
fysiskt kan vi kommunicera och samarbeta pa ett helt annat sitt &n ndr vi endast kan
interagera digitalt.

Kaénslan av social isolering kan uppsta nir en arbetar hemifran mer 4n pé kontoret. Personer
som huvudsakligen arbetar pa plats upplever i genomsnitt en hogre grad av inkludering. Nar
det kommer till arbetsrelationer finns inget tydligt linjart samband mellan distansarbete och
kvaliteten pé relationerna. Diaremot kan relationer till kollegor skadas om en arbetar mer
hemifran dn pa den ordinarie arbetsplatsen (r=-0.19).

Intensiteten har betydelse



Det ér tydligt att intensiteten av distansarbetet har betydelse for vilka konsekvenser det far.
Jobbtillfredsstéllelsen dr exempelvis hogst hos de som distansarbetar méttligt medan den ar
lagre hos bade de som distansarbetar mindre och de som distansarbetar mer. De positiva
effekterna pé balans mellan arbete och fritid verkar vara storst vid mer utbrett hemarbete,
medan relationerna pé arbetsplatsen skadas mer i dessa fall.

Kunskapen om att intensiteten har betydelse innebér inte nddvéandigtvis att det ena ar sdmre
an det andra, eller att det finns en optimal niva som passar alla. Snarare ger det oss
indikationer pa vilka mojligheter och risker som finns med olika nivaer av distansarbete. Det
kan hjdlpa oss att hantera riskerna pé ett bra sétt.

Regelverket

Utgangspunkten ar att flexibelt arbete omfattas av samma regelverk som arbete enbart 1
arbetsgivarens lokaler. Undantaget &r KI:s regler for distansarbete.

Arbetsrittslig lagstiftning och de centrala och lokala kollektivavtalen géller 4ven vid arbete pa
annan plats dn arbetsgivarens lokaler.

Den huvudsakliga ordinarie arbetsplatsen ar tjadnstestélle 1 enlighet med inkomstskattelagen
(1999:1229).

Arbete utanfor arbetsgivarens lokaler kan utforas tillfalligt eller regelbundet. I det fall arbetet
utfors regelbundet betecknas detta som distansarbete och for detta finns sarskilda regler vid
KI (https://medarbetare.ki.se/media/22695/download ). Distansarbete ska inte forviaxlas med
tillfalligt arbete utanfor arbetsplatsen vid enstaka tillfallen.

Allmant om regler for distansarbete

Det finns vissa regler och anvisningar som sarskilt ska foljas vid distansarbete. KI meddelar
genom HR-avdelningen sirskilda anvisningar om distansarbete genom olika
kommunikationsformer, bl a via medarbetarportalen. Nedan f6ljer en dvergripande
sammanfattning av vilka regler som géller for distansarbete.

Arbetsgivaren kan genom arbetsledningsrétten nir som helst besluta att distansarbete ska
upphora.

Sedvanliga arbetstidsregler géller enligt gdllande arbetstidsavtal. Enskild 6verenskommelse
om fortroendearbetstid kan med fordel tilldmpas.

Om medarbetaren inte har arbetsuppgifter eller arbetsformaga som lampar sig for
distansarbete eller saknar den arbetsutrustning som behovs for distansarbete, ska
medarbetaren arbeta 1 KI:s lokaler.

Arbetsgivaren r ansvarig for arbetsmiljon, enligt gidllande arbetsmiljolagstiftning, oavsett var
den anstillde arbetar. Arbetstagaren ska meddela ansvarig chef'i det fall det uppkommer
risker 1 arbetsmiljon pa distansarbetsplatsen.

Vid foréndringar i verksamheten och ska alltid risk- och konsekvensbedémningar
genomforas, sa dven vid i olika typer av organisationsforandringar (AFS 2001:1 Systematiskt
arbetsmiljoarbete, 8-9 §§). Om riskkéllor identifieras ska dessa atgiardas (AFS 2001:1, 10 §).


https://medarbetare.ki.se/media/22695/download

En arbetsplatsforandring dr vildigt omfattande da den ror alla medarbetare samt att omrdden
som fysisk arbetsplats, digitalisering samt den organisatoriska och sociala arbetsmiljon
paverkas.

Sa langt mojligt ska endast arbetstagaren ha tilltrdde till distansarbetsplatsen och tillhdrande
utrustning. Detta for att undvika skada pa utrustning eller person.

Eventuell sjukfranvaro, vard av sjukt barn och 6vriga ledigheter ska anmaélas enligt géllande
rutiner.

Arbetsskadeforsakringen géller dven vid distansarbete. Arbetsgivaren svarar for skada pa eller
forlust av utrustning och annan egendom som tillhor KI. Arbetstagaren ska innan
distansarbete inleds tillse att hen har tillrdckligt forsdkringsskydd. KI svarar for arbetstagarens
sjalvriskkostnader om den utlimnade utrustningen orsakar brand eller annan skada.
Reparation/ersittningsanskaftning bekostas av arbetstagarens forsakring.

Utrustning och arbetsmaterial ska vara tillforlitliga avseende sdkerhet och ergonomi. KI
svarar for installation och erforderlig service av arbetsutrustningen. Utrustningen far endast
anvindas av arbetstagaren for aktuella arbetsuppgifter. Arbetsgivaren star vid behov for
utformningen av den direkta arbetsplatsen som t ex arbetsbord, arbetsstol, platsbelysning,
telefon och datorutrustning. Utgangspunkten dr att endast merkostnader ersétts.
Internetuppkoppling/bredband ersitt inte.

Handlingar ska hanteras s att allmdnhetens mojligheter att ta del av dem inte forsvaras.

Samma grad av IT-sdkerhet som géller vid tjanstestéllet ska kunna garanteras vid
distansarbete. Obehoriga ska inte kunna anvénda utrustningen. Sekretessbelagda handlingar
ska forvaras under uppsikt eller inlésta.

Anvisningar

Den kulturella och praktiska fordndring som foljer av pandemidret har sannolikt skapat ett
okat behov av flexibilitet och distansarbete. Géllande forfattning och 6vriga regerverk ger
utrymme for ett mer flexibelt arbetssétt och en anpassning till nuvarande situation medfor
inga eller minimala behov av fordndringar i KI:s interna regelverk eller i lokala kollektivavtal.
Anvisningar bor dock utfdrdas om chefer och medarbetare ska kunna forhélla sig ett nytt
arbetssitt. [ nedan stadende stycke anges exempel pd vad sddana anvisningar skulle kunna
innehalla.

Enligt KI:s besluts och delegationsordningen avgor prefekt/motsvarande inom ramen for
centrala regler och anvisningar hur respektive institution/motsvarande ska forhalla sig till en
hybridarbetsplats. Narmaste chef beslutar efter dialog med medarbetaren var arbetet ska
utforas. Viss samordning kan om mojligt genomforas inom vissa byggnader eller inom
institutionsgrupperna.

Arbete hemifran eller pd annan plats utanfor arbetsgivarens lokaler ska endast forekomma i de
fall arbetsgivaren bedomer att det gagnar verksamheten och om arbetsuppgifterna tillater.
Medarbetaren méste ha personliga samt miljo- och utrymmesmaéssiga forutsattningar.
Arbetsgivaren maste ha mojlighet att ta ansvar for medarbetarnas vélbefinnande och for en
godtagbar arbetsmiljo, bl a genom dialog och att om medarbetaren tillater det, vid behov



inspektera hemarbetsplatsen pé digital vdag. I det fall medarbetaren far besvér pa grund av
arbetet hemifrn ska medarbetaren dterkallas till att arbeta 1 KI:s lokaler. Vid arbete hemifran
1 storre omfattning pé regelbunden basis ska arbetsgivaren se till att medarbetaren vid behov
har erforderlig ergonomisk datorutrustning samt mobler 1 form av t ex arbetsstol och bord som
ar reglerbara. Ett riktmérke for att kategorisera “’storre omfattning” &r mer &n tva dagar per
vecka. Arbete hemifran organiseras pa frivillig vag och ar ingen rattighet, skyldighet eller
formén utan en majlighet.

Arbetstid

Det finns en fjarde dimension som &r aktuell att diskutera vid sidan av ménniskan, tekniken
och rummet. Okad flexibilitet i arbetssittet och i utnyttjande av lokaler samt ett dkat fokus pa
individen medfor ett behov av att omvérdera den traditionella synen pé arbetstidsbegreppet.
En arbetstidsnorm dédr man arbetar &tta till halv fem baserar sig pa olika kontrollerande
faktorer sdsom att alla méste kunna vara pa plats samtidigt for att kunna samarbeta. I en ny
digital vérld behover arbetsgivare och medarbetare ha en mer nyanserad syn pa arbetstid dar
flexibilitet och tillitbaserat chefs- och medarbetarskap utgor grunden. Mot bakgrund av att
digitala mdjligheterna utvecklas sé kanske inte ett arbetstidssystem som har trettio ar pa
nacken utgdr en optimal bas for utveckling av verksamheten.

Idag finns mojlighet till att genom enskild dverenskommelse mellan arbetsgivare och
medarbetare tillimpa fortroendearbetstid. Det innebar att medarbetaren far fortroende att sjalv
forldgga sin arbetstid. Forldggningen ska ske utifran verksamhetens krav pa sa sitt att tex
tillgédngligheten 1 inte paverkas. Fokus ligger da inte pa att kontrollera nér arbetstagaren
arbetar utan pa vad som levereras. Arbetsmiljoaspekten, dvs att folja upp att arbetsbordan inte
ar for stor, att tid for aterhdmtning finns och att det finns utrymme for att prioritera bland
arbetsuppgifterna, blir en fraga for en I6pande dialog mellan chef och medarbetare. Det
forefaller vara ett mer modernt och effektivt sétt att folja upp arbetsmiljon én ett flextidssaldo.

I det fall det finns behov av att tilldmpa fortroendearbetstid pa kollektiv niva behdver de
lokala parterna enas om detta i ett lokalt kollektivavtal.

Teknisk utrustning och lokalplanering

En effekt av det vi har lart oss under det senaste aret, nir vi behdvt 14ra om och anpassa oss
efter den pdgaende pandemin, &r att vi troligtvis kommer att fordndra vart arbetssétt och
platsen vi arbetar frdn framover. En beddmning &r att vi kommer fortsétta gora delar av vart
rutinarbete hemifran eller pd annan plats utanfor kontoret. Detta skapar nya forutséttningar for
vir gemensamma arbetsplats (kontoret, arbetsgivarens ordinarie lokaler) och fordandrade krav
pa de tekniska l6sningar som finns att tillga.

Om vi kommer att nyttja vara ordinarie lokaler 1 ldgre utstrickning &n tidigare sa bor
lokalerna ses 0ver och anpassas till de nya forutsédttningarna. Hur mycket yta verksamheten
kommer att behova och vilka funktioner som dr drivande for att medarbetarna véljer att arbeta
fran kontoret behover utredas ytterligare. Som effekt av den eventuellt minskade andelen av
arbetet som utfors pa kontoret kommer det att stéllas 6kade krav pa digitalisering och de
processer och verktyg som stodjer det arbetssittet.

Vad vi kan konstatera frdn genomforda workshops ar att deltagarna ger tydliga
rekommendationer géllande behovet av att 6ka den digitala kompetensen samt att det
sakerstills att de verktyg och plattformar som erbjuds ar adekvata och vél fungerande. Detta
kan genomforas via en kompetenskartliggning.



Tillhandahallande av utrustning

Arbetsgivaren kan i vissa behova tillhandahélla kontorsutrustning vid omfattande
distansarbete bland annat av ergonomiska skl (stolar, bord, bildskidrm etc), for vilket en
process behdver beslutas. Alternativet att KI kdper in mobler och viss annan utrustning som
sedan delas ut till medarbetarens hem rekommenderas inte eftersom detta skulle ta for stora
resurser i form av lagring och distribution. Det faktum att medarbetare borjar och slutar ska
aven tas med i detta 6vervigande.

Foljande tv4 alternativ kan ddrav diskuteras;

1. Medarbetare far kdpa in utrustning sjélva inom givna kostnadsramar och ev. upphandlade
foretag) och far direfter ersdttning mot kvitto.
2. Ett schablonbidrag motsvarande friskvéardsbidraget tillimpas engéngsvis eller arsvis.

Avseende alternativ 1 beskattas inte sddan ersdttning eftersom kontorsmobler och inredning
inte kan anses hora till den anstdlldes bostad om avsikten med inkopet dr att den ska anvindas
1 arbetsgivarens verksamhet. Schablonerséttning enligt alternativ 2 betraktas som 16n och ska
formansbeskattas. Slutsatsen dr att alternativ 1 dr det enda tillimpbara vid KI.

Flexibla arbetsplatser

Flexibla arbetsplatser, dr ett lyckat koncept pa en méngd arbetsplatser och verksamheter runt
om i virlden. Konceptet har funnit under en lang tid och kréver noggranna utredningar,
forberedelser och en tydlig kommunikation for att en omstéllning ska ha en lyckad
genomforandeprocess och lyckat resultat.

Forutsattningar
Vi ser en rad forutsittningar som behdver utredas infor inforandet av en flexibel arbetsplats.

Verksamhetskrav/behov

For att planera utformning och inredning skulle ett eller flera pilotprojekt och till exempel
showroom vara mojliga alternativ for att synliggoéra mdjligheter for medarbetarna, men dven
for att hitta eventuella brister.

Fastighetstekniska forutsdttningar

Niér det géller byggnaderna som KI hyr sa har de alla olika forutsittningar for anpassning och
for att avgora vilken eller vilka som ldmpas bist for &ndamalet krdvs en ingdende analys for
att avgora vilka mdjligheter till olika planlésningar som finns innan det gar att svara pa om
behoven hos de olika verksamheterna kan tillgodoses. Aspekter att ta hdnsyn till dr bland
annat byggnadens kapacitet vad géller tekniska installationer, brandskydd och befintliga
kontraktstider.

Lokalbehov

Implementering av ett flexibelt arbetssétt skulle 1 forldingningen innebéra ett mer effektivt
nyttjande av yta och leda till ett lagre behov av total lokalyta.

Ekonomi

Projektkostnader kan skilja mycket mellan olika byggnader, balans mellan kostnader och
utféranden maste tas i beaktande.

Miljo

Sdkerhetsaspekt kring smittspridning i en arbetsmiljo dér platser delas av flera personer
kommer efter rddande pandemi vara en fraga av stor vikt och, maste planeras vid dvergang till
en flexibel arbetsplats. Lokalvard och material och produkter som &dr genomtédnkta ur
smittosypunkt dr dérfor dven det en viktig faktor att ha i beaktande.



Organisation

Lokalférandringar bedrivs 1 projektform varfor projektorganisationer behdver tillséttas for
varje delprojekt avseende lokalfordndring. For att samla in behov och utforma
hybridarbetsplatsens generiska 16sning behdver en samordnande projektorganisation tillséttas.
Strukturell IT-utveckling i byggnader bedrivs i1 projektform i respektive husprojekt.

Utformning och inredning

Flexibla arbetsplatser kan utforas pd manga olika sitt och varje planerad atgérd bor utga ifran
verksamheternas behov. Arbetet med utformning och inredning kommer att baseras pa
utredningar, undersdkning och behovsanalys, detta for att f4 en stimulerande arbetsplats dar
arbete av olika karaktdr frimjas och fungera pa ett bra och lattillgéngligt sitt. Malet blir att
personal ska ha kéinslan av att kontoret som helhet ar en trevlig och inbjudande plats som
erbjuder sévil mdjlighet till koncentration, samtal, kreativitet och dar man gérna spenderar sin
tid. Flexibla arbetsplatser har ofta en zonindelning som utgér fran olika arbetsuppgifters olika
behov. Zonerna erbjuder olika forutséttningar, arbetsverktyg och forhallningssatt. Alla dessa
zoner ska ha tydliga riktlinjer och personalen véljer fritt den zon som passar dem i det arbete
som for stunden ska utféras. Mdblering och fargsittning ska anpassas for att passa i respektive
zon och forstirka det arbete som ska goras dér.

En flexibel arbetsplats bor erbjuda flera alternativa arbetsmiljoer, exempelvis sa bor det
erbjudas kontorsplatser med hdj- och sdnkbara skrivbord, stdbord och touch-down platser for
kortare vistelser pa kontoret och mellan méten. En annan viktig aspekt for en flexibel
arbetsplats ar att det ar léttstddat eftersom en enda arbetsplats kan delas av ménga olika
personer inom en kort tidsperiod. Rd&dande pandemi har belyst vikten av att beakta val och
funktion av material och produkter ur smittosynpunkt och hur ldnge virus kan 6verleva i olika
miljoer. Arbetsytorna kan kompletteras med forvaring i form av mindre skép dir personal kan
erbjudas temporér eller permanent forvaring for allt som respektive person behover till sitt
arbete nér den inte arbetar med dem. Det kan exempelvis vara en viska, laptop, tangentbord,
musen samt nagra parmar.

IT/Tekniska l6sningar
Utover zonindelningarna &dr det vanligt att inom den flexibla arbetsplatsen erbjuda mojlighet
till bokningsbara métesrum och konferensrum i olika storlekar och utformningar samt
telefonrum eller boxar dar man kan tala ostort.
Pandemin har inneburit att graden av distansarbete dramatiskt har 6kat och det 1 kombination
med viss kvarvarande personal pa kontoren har gjort att den teknik och de tekniska l16sningar
for sdvil samarbete runt information som digitala méten 6ver video som redan funnits
tillgéngliga har sett ett mangdubbelt storre nyttjande. KI sivil som branschen i stort har
tvingats utvecklas i takt med de dndrade krav som uppkommit och har gjort detta vil. Viktigt
hér dr att notera att det inte bara dr de tekniska ldsningarna som har vuxit och utvecklats utan
aven anviandarnas mognad och kunskap i att anvdnda de hjidlpmedel som finns har utvecklats
pa ett mycket positivt stt.
Fastighetsavdelningen driver en utredning for forbéttrad teknik i motesrum, forelédsningssalar
och horsalar for tillfallen nér vissa personer befinner sig fysiskt pd plats men dven med
deltagare pa distans. Resultatet av denna utredning kommer sannolikt kunna appliceras dven
for planering av en flexibel arbetsplats inom KI.

ITA har under ménga ar bevakat och drivit inférandet av system for samarbete och tekniska
hjélpmedel for videomoten.



Videométen bor vara mojliga 1 alla motesrum pa campus dér en blandning av moderna enklare
anldggningar i majoriteten av rummen kompletteras med mer avancerade anldggningar i vissa
presentationer och kreativitet.
Den personliga arbetsplatsen bor erbjudas i flera olika former for att passa olika grader av
distansarbete och mobilitet. Den sé kallade periferiutrustningen®? behdver vara en naturlig del
av den personliga arbetsplatsen for att underlitta och mojliggora samarbete pa distans. ITA har
tagit fram ett antal koncept for detta:
v Den traditionella stationdra datorn som kompletteras med en bérbar dator eller
mobil enhet som telefon eller surfplatta.
v’ Laptop anpassad for ritt typ av periferiutrustning och grad av mobilitet som
anvindaren behdver.
v’ Telefon/surfplatta som primért arbetsredskap som anvinds fristdende eller kopplas
till periferiutrustning s& som skérm, tangentbord och mus.
Virtuella klienter for att i kombination med ndgon eller flera av de fysiska ge tillging till mer
avancerade verktyg for sd vil administrativt arbete som databearbetning och analys men dven
en hogre grad av informationssékerhet.
Lokaler pa campus behdver anpassas att erbjuda ett standardiserat utbud av periferiutrustning
for alla anvéndare som besoker och arbetar pd campus.
For véra ordinarie lokaler (Campus) kommer ett flexibelt arbetssétt att gora att de anvdnds mer
for moten och kreativitet vilket kraver mer heltickande uppkoppling i form av tradlost natverk
och mobil tickning.
For IT-organisationen kommer roller i och leverans frén helpdesk att paverkas, och for alla
medarbetare kommer eget ansvar for och handhavande av utrustning att 6ka varfor utbildning
ar viktigt.
P& campus bor dven ett antal enklare studios med tillhérande anvandarstdd finnas tillgdngliga
for inspelning av bade foreldsningar och information till anstéllda.

Ekonomi

En 0kning av kostnaderna pa grund av okat behov av teknisk utrustning i borjan upp till en
puckel och dérefter minskade kostnader i form av minskade hyreskostnader kan forvéntas.

En hybridarbetsplats beridknas generera kostnader i form av utveckling och anvéndning av
teknisk utrustning. I forekommande fall kan &ven den kontorsutrustning i hemmet som
arbetsgivarna forvéntas sta for vid omfattande och regelbundet arbete i hemmet medfora vissa
extra kostnader. Minskat behov av lokalyta i det fall medarbetarna i ldgre grad anviander Kl:s
lokaler kan minska hyreskostnaderna for KI. Hur mycket ligre kostnader som
hybridarbetsplatsen innebir kan forst konstateras efter en omfattande och grundlig
genomgang av hur behovet av lokalanvindning kommer att se ut.

Appendix
1. Uppfoljning av arbetsmiljon under tv4 ar (bilaga 1)
2. Raédata fran workshop och UF-mote (bilaga 2-5)
3. Risk- och konsekvensanalys (bilaga 6)
4. Kommunikation och process-stod (bilaga 7)
5. Mojliga effektmal (bilaga 8)
6. Utveckling av den akademiska arbetsplatsen, Susanna Toivanen (bilaga 9)

22 till exempel skidrm, tangentbord och mus
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