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Syfte: Syftet med studien var att försöka förstå faktorerna och motiven bakom kommunernas 

övergång från cellkontor till aktivitetsbaserade kontorslösningar. För att se vad som har 

påverkat beslutet om övergången och för att se hur kommunerna har gått till väga under 

processen mot införandet av den nya kontorsformen.   

 

Metod:  Fallstudie, baserad på intervjuer och dokumentstudier. 
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kommunen har valt att införa, tidpunkten har påverkat målbilden bakom beslutet. 

 

Nyckelord: Aktivitetsbaserat kontor, Flexkontor, Kombikontor, Flexibel kontorslösning, 

Beslutsprocess, Planeringsprocess, Kommuner, Organisationsmode.   

 



FÖRORD 
 
 
 

 

Denna masteruppsats inom företagsekonomi är inriktad mot planerings- och beslutsprocessen av 

aktivitetsbaserade kontorslösningar inom åtta svenska kommuner.  

 

Vill rikta ett stort tack till samtliga respondenter som genom sitt deltagande har gjort det möjligt att 

genomföra denna studie. Vill också rikta ett tack till mina handledare Besrat Tesfaye och Yohanan 

Stryjan för deras stöd, tålamod och motivation.  

 

 

 

 

Södertörns högskola, 2015-06-01 

 

 

 

 

 

Emma Johansson 

 

 



  

INNEHÅLLSFÖRTECKNING	
  
 
1	
  INLEDNING	
  ...................................................................................................................................................................	
  1	
  
1.1	
  BAKGRUND	
  .....................................................................................................................................................................................	
  1	
  
1.2	
  PROBLEMDISKUSSION	
  ..................................................................................................................................................................	
  4	
  
1.3	
  PROBLEMFORMULERING	
  .............................................................................................................................................................	
  7	
  
1.4	
  SYFTE	
  ..............................................................................................................................................................................................	
  8	
  
1.5	
  FRÅGESTÄLLNING	
  .........................................................................................................................................................................	
  8	
  
1.6	
  AVGRÄNSNING	
  ...............................................................................................................................................................................	
  8	
  
1.7	
  DISPOSITION	
  ..................................................................................................................................................................................	
  9	
  

2	
  AKTIVITETSBASERADE	
  KONTORSLÖSNINGAR	
  ..............................................................................................	
  10	
  
2.1	
  BEGREPP	
  .......................................................................................................................................................................................	
  10	
  
2.2	
  TVÅ	
  SVENSKA	
  CASE	
  STUDIER	
  ....................................................................................................................................................	
  11	
  
2.2.1	
  Evulation	
  of	
  Flexible	
  Offices	
  ...........................................................................................................................................	
  12	
  
2.2.2	
  The	
  Office	
  –	
  Architectural	
  Design´s	
  Impact	
  on	
  Health,	
  Job	
  Satisfaction	
  &	
  Well-­‐being	
  .........................	
  13	
  

2.3	
  EFFEKTER	
  .....................................................................................................................................................................................	
  16	
  
2.3.1	
  Hälsa	
  och	
  trivsel	
  ..................................................................................................................................................................	
  16	
  
2.3.2	
  Kommunikation	
  ...................................................................................................................................................................	
  16	
  
2.3.3	
  Flexibilitet	
  ...............................................................................................................................................................................	
  17	
  
2.3.4	
  Produktivitet	
  .........................................................................................................................................................................	
  17	
  
2.3.5	
  Plattare	
  organisation	
  ........................................................................................................................................................	
  17	
  
2.3.6	
  Saknaden	
  av	
  den	
  egna	
  platsen	
  ......................................................................................................................................	
  18	
  
2.3.7	
  Införandet	
  av	
  ekonomiska	
  skäl	
  .....................................................................................................................................	
  18	
  

2.4	
  FÖRÄNDRAT	
  ARBETSSÄTT	
  .........................................................................................................................................................	
  19	
  
2.5	
  INFÖR	
  BESLUT	
  OM	
  BYTE	
  AV	
  KONTORSFORM	
  ..........................................................................................................................	
  19	
  
2.5.1	
  Förutsättningar	
  ...................................................................................................................................................................	
  20	
  
2.5.2	
  Bestämningsfaktorer	
  .........................................................................................................................................................	
  21	
  
2.5.3	
  Behov	
  ........................................................................................................................................................................................	
  21	
  
2.5.4	
  Förhållningsregler	
  ..............................................................................................................................................................	
  22	
  

2.6	
  SAMMANFATTNING	
  .....................................................................................................................................................................	
  23	
  
2.	
  STRATEGI,	
  BESLUT	
  OCH	
  ORGANISATIONSLIKHET	
  ......................................................................................	
  25	
  
3.1	
  STRATEGI	
  ......................................................................................................................................................................................	
  25	
  
3.1.1	
  Mintzberg	
  5p	
  .........................................................................................................................................................................	
  26	
  

3.2	
  REFORM	
  IMLEMENTERING	
  ........................................................................................................................................................	
  27	
  
3.3	
  BESLUT	
  .........................................................................................................................................................................................	
  29	
  
3.3.1	
  Ensidigt	
  beslutsfattande	
  ..................................................................................................................................................	
  30	
  
3.3.2	
  Rådgivande	
  beslutsfattande	
  ...........................................................................................................................................	
  30	
  

3.4	
  BESLUTSMODELLER	
  ....................................................................................................................................................................	
  30	
  
3.4.1	
  Rationellt	
  beslutsfattande	
  ...............................................................................................................................................	
  31	
  
3.4.2	
  Soptunnemodellen	
  ..............................................................................................................................................................	
  32	
  

3.5	
  ORGANISATIONSLIKHET	
  ............................................................................................................................................................	
  32	
  
3.5.1	
  Institutionell	
  isomorfism	
  ..................................................................................................................................................	
  32	
  
3.5.2	
  Likriktning	
  .............................................................................................................................................................................	
  33	
  
3.5.3	
  Moderörelse	
  ...........................................................................................................................................................................	
  33	
  

3.6	
  SAMMANFATTNING	
  .....................................................................................................................................................................	
  34	
  
4	
  METOD	
  .........................................................................................................................................................................	
  36	
  
4.1	
  FORSKNINGSSTRATEGI/	
  FORSKNINGSDESIGN	
  .......................................................................................................................	
  36	
  
4.1.1	
  Fallstudie	
  ................................................................................................................................................................................	
  36	
  

4.2	
  FÖRFÖRSTÅELSE	
  .........................................................................................................................................................................	
  37	
  



  

4.3	
  DATAINSAMLING	
  .........................................................................................................................................................................	
  38	
  
4.3.1	
  Population	
  och	
  urval	
  .........................................................................................................................................................	
  38	
  
4.3.2	
  Intervjuer	
  ................................................................................................................................................................................	
  39	
  
4.3.3	
  Utförandet	
  av	
  intervjuer	
  ..................................................................................................................................................	
  41	
  
4.3.4	
  Dokumentstudie	
  ...................................................................................................................................................................	
  42	
  

4.4	
  TOLKNING	
  AV	
  EMPIRISK	
  DATA	
  ..................................................................................................................................................	
  43	
  
4.5	
  KVALITET	
  .....................................................................................................................................................................................	
  44	
  
4.6	
  METODREFLEKTION	
  ...................................................................................................................................................................	
  45	
  

5	
  ÅTTA	
  KOMMUNERS	
  RESA	
  TILL	
  AKTIVITETSBASERAD	
  KONTORSLÖSNING	
  .........................................	
  47	
  
5.1	
  KOMMUNER	
  SOM	
  SITTER	
  I	
  KOMBIKONTOR	
  .............................................................................................................................	
  47	
  
5.1.1	
  Södertälje	
  kommun	
  ............................................................................................................................................................	
  47	
  
5.1.2	
  Lund	
  kommun	
  .......................................................................................................................................................................	
  51	
  
5.1.3	
  Sammanställning	
  ................................................................................................................................................................	
  57	
  

5.2	
  KOMMUNER	
  SOM	
  SITTER	
  I	
  FLEXKONTOR	
  ................................................................................................................................	
  59	
  
5.2.1	
  Nacka	
  kommun	
  ....................................................................................................................................................................	
  59	
  
5.2.2	
  Värmdö	
  kommun	
  .................................................................................................................................................................	
  65	
  
5.2.3	
  Sammanställning	
  ................................................................................................................................................................	
  71	
  

5.3	
  KOMMUNER	
  SOM	
  HAR	
  ETT	
  AKTIVITETSBASERAT	
  KONTOR	
  .................................................................................................	
  74	
  
5.3.1	
  Kungälv	
  kommun	
  ................................................................................................................................................................	
  74	
  
5.3.2	
  Örnsköldsvik	
  kommun	
  ......................................................................................................................................................	
  82	
  
5.3.3	
  Sammanställning	
  ................................................................................................................................................................	
  87	
  

5.4	
  KOMMUNER	
  SOM	
  ÄR	
  I	
  PLANERINGSFASEN	
  TILL	
  ETT	
  AKTIVITETSBASERAT	
  KONTOR	
  ......................................................	
  90	
  
5.4.1	
  Täby	
  kommun	
  .......................................................................................................................................................................	
  90	
  
5.4.2	
  Huddinge	
  kommun	
  .............................................................................................................................................................	
  96	
  
5.4.3	
  Sammanställning	
  .............................................................................................................................................................	
  104	
  

5.5	
  SAMMANFATTNING	
  ..................................................................................................................................................................	
  106	
  
6	
  ANALYS	
  .....................................................................................................................................................................	
  110	
  
6.1	
  INNAN	
  FÖRÄNDRINGEN	
  ...........................................................................................................................................................	
  110	
  
6.2	
  ANPASSNING	
  TILL	
  OMVÄRLDEN	
  ............................................................................................................................................	
  110	
  
6.2	
  BESLUT	
  ......................................................................................................................................................................................	
  113	
  
6.3	
  MÅLBILD	
  ....................................................................................................................................................................................	
  115	
  
6.4	
  PROCESS	
  ....................................................................................................................................................................................	
  116	
  
6.4.1	
  Externa	
  aktörer	
  ................................................................................................................................................................	
  117	
  

6.5	
  IMPLEMENTERINGEN	
  ..............................................................................................................................................................	
  117	
  
7	
  RESULTAT	
  OCH	
  SLUTSATS	
  .................................................................................................................................	
  119	
  
7.1	
  RESULTAT	
  ..................................................................................................................................................................................	
  119	
  
7.2	
  SLUTSATS	
  ..................................................................................................................................................................................	
  121	
  
7.3	
  AVSLUTANDE	
  DISKUSSION	
  ......................................................................................................................................................	
  123	
  
7.4	
  FORSKNINGSBIDRAG	
  OCH	
  FÖRSLAG	
  TILL	
  VIDARE	
  FORSKNING	
  .........................................................................................	
  124	
  

REFERENSER	
  ..............................................................................................................................................................	
  126	
  

BILAGOR	
  ......................................................................................................................................................................	
  131	
  
BILAGA	
  A	
  INTERVJUGUIDE:	
  KOMMUNER	
  SOM	
  HAR	
  IMPLEMENTERAT	
  ..................................................................................	
  131	
  
BILAGA	
  B	
  INTERVJUGUIDE:	
  KOMMUNER	
  I	
  BESLUTSPROCESSEN	
  ............................................................................................	
  133	
  
BILAGA	
  C	
  INTERVJUGUIDE:	
  VISION	
  ..............................................................................................................................................	
  135	
  

 
	
  
	
  



  

FIGURFÖRTECKNING	
  
 
Figur 1: Beredskaps modell för val av strategier (Beach & Mitchell 1987, ss. 440). ........................... 29	
  
 
 
TABELLFÖRTECKNING	
  
 
Tabell 1: Sammanställning forskningsöversikt av aktivitetsbaserade kontorslösningar. ...................... 24	
  
Tabell 2: Sammanställning teoretisk översikt. ....................................................................................... 35	
  
Tabell 3: Kommuner i aktivitetsbaserade kontorslösningar. ................................................................. 39	
  
Tabell 4: Kommuner i planeringsfasen för aktivitetsbaserad kontorslösning. ...................................... 39	
  
Tabell 5: Genomförda intervjuer ........................................................................................................... 41	
  
Tabell 6: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Södertälje kommun. ..................................... 49	
  
Tabell 7: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Lund kommun. .............................................. 53	
  
Tabell 8: Sammanställning kommuner i kombikontor. .......................................................................... 58	
  
Tabell 9: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Nacka kommun. ............................................ 61	
  
Tabell 10: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Värmdö kommun. ....................................... 67	
  
Tabell 11: Sammanställning kommuner i flexkontor. ............................................................................ 73	
  
Tabell 12: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Kungälv kommun. ...................................... 77	
  
Tabell 13: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Örnsköldsvik kommun. ............................... 83	
  
Tabell 14: Sammanställning av kommuner i aktivitetsbaserat kontor. .................................................. 89	
  
Tabell 15: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Täby kommun. ............................................ 92	
  
Tabell 16: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Huddinge kommun. .................................... 99	
  
Tabell 17: Sammanställning kommuner i planeringsfasen för aktivitetsbaserat kontor. .................... 105	
  
Tabell 18: Sammanställning av kommunernas resa till den aktivitetsbaserade kontorslösningen. ..... 109	
  



 
1 
 

1	
  INLEDNING	
  
Kapitlet inleds med en bakgrundsbeskrivning av kontorshistoria med inriktning på den svenska 

utvecklingen som sedan följs av en problemdiskussion av den aktivitetsbaserade kontorslösningens 

intåg i samhället och hur den har utvecklats under de senaste åren. Som sedan mynnar ut i en 

problemformulering, syfte och frågeställningar. Kapitlet avslutas med avgränsningar och disposition.  

1.1	
  Bakgrund	
  

Enligt Christiansson och Eiserman (1998) har kontorsarbetet förändrats under åren och 

förändringsprocessen kan delas upp i fem pendelsvängningar som i sin tur har skapat var sin 

kontorsform. Samhällets livsmönster, arbetsvärderingar och organisation samt tekniska förutsättningar 

har alltid påverkat kontorens utformning vilket har lett till ett ständigt växelspel. 

Kontorsorganisationen har förändrats av ny teknik som har lett till nya organisationsidéer som i sin tur 

har öppnat upp för utvecklingen av ny teknik. Pendeln svängde för första gången i början av 1900-

talet i samband med industrialiseringen. Vid den här tidpunkten började en rationalisering av 

kontorsarbeten. Tidigare hade arbetsuppgifterna till största del bestått utav tillverkning och den 

främsta delen var arbetare och enbart cirka 3 % tjänstemän. Glödlampans introduktion 1895 var av 

stor betydelse for kontorsutformningen då hela byggnader kunde börja användas. Pappersmängden 

ökade vilket ökade behovet av kontorister, kontorsutrymmen bestod av stora rum där kontorister satt i 

långa rader övervakade av tjänstemän. Det så kallade trälhavet hade därmed växt fram med syftet att 

rationalisera och effektivisera kontorsarbetet. Frederick Winslow Taylor introducerade en 

effektiviserad tillverkningsprocess på 1910-talet som gick under begreppet, Scientific Management, 

som byggdes på metoder för vilken arbetsmängd varje arbetare kunde belastas med. Det 

materialistiska synsättet var i fokus och mindre hänsyn togs till individen. Bodin Danielsson (2010), 

Duffy (1991) och Ahlin & Westlander (1991) menar att Taylors teori ”scientific management” är den 

mest influerade teorin gällande kontorsdesign med den strikta hierarkin och kontrolleringen av 

anställda. Som menar att det är organisation och ledarskaps teorier tillsammans med den tekniska 

innovation som har skapat utvecklingen av kontorsdesign. Ett exempel på detta är utvecklingen av 

telekommunikationen som har varit avgörande för kontorsdesignens utveckling.  

 

Pendeln svängde för andra gången enligt Christiansson och Eiserman (1998) när en motståndskraft 

mot trälhaven växte fram och storrummen kompletterades med mindre rum, så kallade cellkontor, som 

ledde till en ökad fokusering på individualitet och hälsa. Tekniken bakom kontorsarbetet utvecklades 
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med maskinell utrustning för att spara tid och pengar. Rutinarbetet utfördes fortfarande i trälhaven 

men kompletterades med cellkontor som användes för mer kvalificerade arbete och det var främst det 

kvalificerade arbetet som individualiserades. I Sverige gällde samma princip men allt eftersom 

rutinarbetet rationaliserades ökade antalet cellkontor och med tiden blev det definitionen av 

kontorsutformning. I slutet av 1950-talet svängde pendeln för tredje gången när kontorslandskapet 

utvecklades. Grunden för kontorslandskapet kom av en grupp arkitekter och organisatörer i dåvarande 

Västtyskland som bildade en konsultgrupp, Organisationsteam Schnelle, som ansåg att cellkontoret 

motarbetade informationsflödet och kontorets organisation. Konsultgruppens första kontors byggnad 

med kontorslandskap stod färdig år 1960 och la en helt ny grund för planeringmetodiken. I Sverige 

lanserades idéerna om kontorslandskap under 1960-talet av organisatörer, tekniker och arkitekter. 

Men bristen på samma förutsättningar som konsultgruppen i Tyskland hävdade nödvändiga gällande 

tekniska hjälpmedel blev de första svenska kontorslandskapen inte av samma kvalitet.  

 

Enligt Christiansson och Eiserman (1998) skedde det ofta kompromisser med de så kallade fyra L:en 

som omfattade ljus, ljud, luft och layout. Vilket ledde till att kontorslandskapen ofta använde sig av 

bristande ljus och ljud lösningar som exempelvis för mycket platt överljus eller avsaknaden av 

fullvärdigt akustiktak som hanterade ljudnivån. En annan bidragande faktor var att den svenska 

standarden för kontorsmöbler var anpassad för cellkontor och fungerade därför inte optimalt i 

kontorslandskapet. Det bristande genomförandet av kontorslandskapet i Sverige medförde kritik mot 

kontorsformen och många trodde att den skulle självdö. Men konsulterna fortsatta att sälja in 

kontorslandskapet med argumenten att det var en form av administrativ rationalisering med klara 

företagsekonomiska fördelar. Kontorslandskapen gjorde det lättare för företagsledningen att 

kontrollera och övervaka arbetet vilket ledde till ett fokusskifte tillbaka till rationalitet och effektivitet. 

Med tiden försvenskades modellen med kontorslandskap och det växte fram andra generationen av 

kontorslandskap under 1970-talet. Vid den tidpunkten hade svenska komponenter, material och 

möbler gått om Tyskland gällande formgivningens kvalitet.  

 

Fokuseringen på individualitet kom tillbaka på 1970-talet enligt Christiansson och Eiserman (1998) 

vilket ledde till den fjärde pendel svängningen med införandet av kombikontoret som var ett slags 

mellanting mellan cellkontor och kontorslandskap. Kombikontoret var en ny planeringsfilosofi som 

presenterades av en svensk arkitekt som bestod av kvadratiska kontorsplan där alla medarbetare hade 

egna rum med dagsljus längst fasaderna och med glasrutor och skjutdörrar av glas för att skapa så 

mycket ljus som möjligt för de gemensamma ytorna, allrummen, som skulle uppmuntra 

gruppaktiviteter. Kontorsmöbel producenterna var den här gången snabba att anpassa möblerna för 
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den nya kontorsformen och glaspartier med skjutdörrar standardiserades vilket medförde att tidigare 

cellkontor kunde konverteras med lätta medel till kombikontor. Enator var en koncern som arbetade 

med IT och management som blev en länk mellan kombikontoret och flexkontoret. Deras filosofi var 

att inget bolag inom koncernen fick bli större än 50 anställda där hälften ständigt skulle vara ute hos 

kunder vilket medförde att kontoret utformades för 25 anställda. Utformningen bestod av fem 

cellkontor som tilldelades VD, marknadsstrateger och anställda som alltid var på kontoret. Övriga 

anställda tilldelades inte någon fast plats utan fick ta en plats i den gemensamma ytan.   

 

Enligt Christiansson och Eiserman (1998) svängde den femte pendel under 1990-talet när rationalitet 

och effektivisering återigen blev aktuellt, med trälhavet och kontorslandskapet i minnet infördes 

flexkontoret med teknikens hjälp. Van der Voordt (2004) beskriver att det var några få organisationer i 

Nederländerna som började experimentera med flexibla arbetsplatser i början av 1990-talet.  Enligt 

Christiansson och Eiserman (1998) var kontorsformen anpassad för att vara oberoende av tid och rum 

och är en följd av utvecklingen av informationsteknologin. Kontorsformen ska vara utformat för det 

gemensamma arbetet då det enskilda arbetet ska kunna genomföras när och var som helst, egentligen 

helt oberoende av kontoret och därför tilldelas inga fasta arbetsplatser till någon. Arbetsmaterialet ska 

finnas tillgängligt i gemensamma databaser som distribueras via nätverket och arbetsformen 

förutsätter därför att det finns en utvecklad informationsteknologi och en bra ledning på 

organisationen för att det ska fungera. I Sverige fick flexkontoret sin början år 1992 när Digital 

Equipments AB införde kontorsformen på en av sina avdelningar och sedan började sälja hela 

flexkontorskoncept från beslut till implementering.  

 

Bodin Danielsson (2010) menar att Digital Equipments AB gick mot en flexibilitetsextrem genom att 

använda konceptet som en del av sin externa marknadsföring. Enligt Christiansson och Eiserman 

(1998) blev konceptet allt mer ett marknadsföringsmedel för Digital Equipments AB egna produkter 

som ledde till kritik och motståndskraft för konceptet flexkontor. Den starka kritiken mot konceptet 

var enligt Bodin Danielsson (2010) att det var omänskligt att anställda inte skulle ha någon egen plats. 

Några organisationer som däremot lyckades med införandet av flexkontoret var enligt Christiansson 

och Eiserman (1998) Ericsson och Telia som införde kontorsformen för att förbättra organisationen.   

 

Enligt Christiansson och Eiserman (1998) var kontorsutvecklingen inför en helt ny tid i slutet av 1990 

talet med en utveckling som tyddes gå mot individualitet igen fast med fokus på det personliga mötet. 

Trots tidigare skådade historiska pendelväxlingar mellan individualitet och rationalitet hade inte 

samhället genomgått den typen av förändringar sedan industrialiseringen. Kontoret förespåddes att bli 
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en mötesplats där informationsteknologin var grunden till förändringen och en ökad effektivitet och 

flexibilitet inom verksamheterna var en förutsättning. Enligt Bodin Danielsson (2010) har den 

arkitektoniska fokuseringen under tidigt 2000-tal handlat om flexibla planlösningar och inte om 

anställdas arbetsmiljöer. Flexkontoret har till vis del kommit tillbaka men i en ny version. Skillnaden 

mellan flexkontoret som infördes på 1990-talet och dagens aktivitetsbaserade kontor är enligt 

Wahlberg (2014) och Toivanen (2015) att flexkontoret innebar en liknande kontorsmiljö som tidigare 

med skillnaden att antalet skrivbord minskades och att medarbetarna fick dela på skrivborden.  

 

Det aktivitetsbaserade kontoret idag handlar enligt Wahlberg (2014) om att se över både 

kontorsmiljön och arbetssättet genom att optimera kontoret efter behov. Toivanen (2015) menar att det 

finns många olika utformningar av det aktivitetsbaserade kontoret men att den gemensamma 

nämnaren är zonindelning efter verksamhetens huvudaktiviteter. En förutsättning för konceptet är att 

anställda till viss del arbetar på annan plats än kontoret och därför kan kapaciteten av skrivbord räknas 

till cirka 75 procent av de anställda. Ett förändrat arbetssätt, minimum av papper och bra teknik 

beskrivs som andra förutsättning för lyckat resultat men också ett rent skrivbord, så kallad cleandesk. 

1.2	
  Problemdiskussion	
  	
  

Brand (2011) menar att det är svårt att övervaka och tyda utvecklingen av kontorsdesign då det varje 

årtionde kommer nya studier som rekommenderar något annat än tidigare gällande den bästa 

kontorslösningen för medarbetarna. Nilsson (2014), Bodin Danielsson (2014) och Toivanen (refererad 

i Zernell 2013) beskriver den aktivitetsbaserade kontorslösningen och det aktivitetsbaserade 

arbetssättet som den nya trenden inom kontorsdesign som allt fler chefer väljer att implementera vid 

ombyggnad eller vid byte av kontorslokaler. Ytorna blir mindre och skrivborden färre. Trend eller 

inte, vi kan konstatera att allt fler organisationer väljer den här typen av kontorslösning. Karlström 

(2013) listar i sin artikel Nordea, Swedbank, Skanska och Vasakronan som några storföretag som har 

valt ett aktivitetsbaserat kontorslösning för sina nya kontor i Stockholm. Bodin Danielsson (2014) tar 

upp Google som den främsta referenspunkten för den aktivitetsbaserade kontorslösningen som 

beskrivs främja ungdom, innovation och kreativitet. Google anses har skapat en kultur i form av en 

rolig arbetsplats där medarbetarna själva styr när och var arbetet ska genomföras och där 

gränsdragningen mellan arbete och fritid har suddats ut. De traditionella kontorsmiljöerna som är 

vanliga på de flesta organisationers arbetsplatser har på Google byts ut på kreativa arbetsmiljöer som 

ska passa medarbetarnas arbetssätt.  
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 Men det är inte enbart organisationer ur den privata sektorn som trenden har spridits till, även 

organisationer i den offentliga sektorn väljer i allt större grav att implementera den nya trenden. Att 

den aktivitetsbaserade kontorslösningen har slagit genom med sådan kraft under de senaste åren beror 

enligt Bodin Danielsson (2014) att allt fler organisationer är beroende av en ökad flexibilitet. Det är 

inte längre bara konsulter och IT-företag som efterfrågar den här typen av flexibla kontorslösningar. 

 

Med anledning av den allt mer ökade omvandlingen från cellkontor eller öppna landskap till 

aktivitetsbaserade arbetsplatser har Sveriges Kommuner och Landsting (2014) tagit fram en idéskrift 

”Aktivitetsbaserade arbetsplatser – i offentlig sektor” där frågorna varför samt hur införandet 

genomförs och utvecklas efter implementeringen ses som viktiga framgångsfaktorer, och inte om den 

aktivitetsbaserade arbetsplatsen är aktuell just nu eller inte. Enligt Motin (2007) bygger de senaste 35 

åren av kommunala förändringar på mer eller mindre modebetingade förändringar. Där en 

problematik som behandlas är bristen på en rationell process vid beslut om förändring. Att 

förändringsagenterna tar beslut utifrån reaktioner på det som inte fungerar eller utifrån det som 

uppfattas inte fungerar. Kommunernas förändringsagenter är bland annat politiker, tjänstemän och 

konsulter som alla söker efter nya lösningar på uppkomna problem. Gustafsson, Kugelberg & Larsson 

drar i sin kandidatuppsats slutsatser utifrån en modemetafor om att det aktivitetsbaserade arbetssättet 

är en idé där ett antal motiv till att implementera har blivit en del av förpackningen. Motiven som 

framgår är sänkta kostnader, ökad produktivitet, ökat samarbete, breddade kontaktnät, ökade 

förutsättningar för innovation och till hänsyn för miljön. Uppsatsförfattarna drar även slutsatser om att 

det finns en kollektiv tro på att arbetssättet leder till rationell framgång. Det anses som ett modernt 

arbetssätt och ett sätt för organisationerna att öka sin attraktionskraft.1 Enligt Sveriges Kommuner och 

Landsting (2014) är en risk med införandet av den aktivitetsbaserade arbetsplatsen att det sker på fel 

grunder som till exempel för att minska lokalkostnader eller energianvändningen. Ändamålsenligheten 

kan gå förlorad om införandet av den nya arbetsplatsen inte görs med ett tydligt och kommunicerat 

syfte till alla inblandade, då det är medarbetarnas beteenden som behöver förändras inför det 

aktivitetsbaserade kontoret. 

 

De förändrade ekonomiska förutsättningarna för kommunerna är enligt Motin (2007) en av 

anledningar till kommunernas förändringar under årens lopp. Det finns också ett antal andra 

                                                
1 Gustafsson, M., Kugelberg, A. & Larsson, F. (2014). Ännu ett mode? Övergången till 

aktivitetsbaserat arbetssätt. Linnéuniversitetet, Kalmar. 
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drivkrafter utöver förändrade ekonomiska förutsättningar som påverkar vilka förändringsstrategier och 

reformidéer som appliceras under olika perioder. Några av drivkrafterna beskrivs som allmän 

individualisering i samhället, internationalisering, partiernas legitimitetsproblem, ideologiska 

förändringar som exempelvis den framväxande nyliberalismen och nya teorier/idéer inom 

organisations- och ledningsforskning. Enligt Sveriges Kommuner och Landsting (2014) behöver 

ledningen inom verksamheten ha en klar och tydlig vision om anledningarna bakom valet av en 

aktivitetsbaserad arbetsplats vid beslutet, varför kommunen ska arbeta aktivitetsbaserat och vad det 

innebär för verksamheten. Insikten om innebörden av det aktivitetsbaserade arbetssättet är enligt 

skriften en förutsättning för att uppnå de positiva egenskaperna som är förknippade med 

kontorslösningen.  Skriften utgår från att arbetssättet är vanligt förekommande bland offentligt 

anställda tjänstemän inom kommuner och landsting och därför anses den aktivitetsbaserade 

arbetsplatsen vara ett intressant alternativ. Men det poängteras att införandet inte är friktionsfritt och 

att det utöver de generella utmaningarna finns särskilda utmaningar för den offentliga verksamheten 

angående sekretess vad gällande vissa arbetsuppgifter.  

 

Under processen ska enligt Sveriges Kommuner och Landsting (2014) den egna verksamhetens behov 

vara i centrum men samtidigt trycker skriften på att studiebesök är en viktig faktor för 

genomförandeprocessen för att uppnå framgång med arbetssättet. Anledningen till detta beskrivs som 

att den aktivitetsbaserad arbetsplats behöver upplevas för att förstå vad den innebär. DiMaggio och 

Powell (1983) menar att omgivningens institutionella krav gör att organisationerna blir allt likare 

varandra, det beskrivs som institutionell isomorfism och kan enligt artikeln visa sig i form av 

tvingande, mimetisk eller normativ. Meyer och Rowan (1977) utgår även i sin teori från att 

organisationsförändringar görs utifrån anpassningar efter omvärlden.  Enligt DiMaggio och Powell 

(1983) innebär mimetisk isomorfism att organisationer som möter osäkerhet och hög komplexitet 

tenderar att efterlikna och härma andra organisationer. Enligt Meyer och Rowan (1977) anpassar 

organisationer sin struktur efter institutionella regler för att uppfattas som legitima och enligt Meyer & 

Rowan (1996) är omgivningen betydande för att legitimera organisationens överlevnad.  

 

Kommuner innefattas av den offentliga sektorn och det måste därför ses som en viktig aspekt att 

kommuner är beroende av omgivningens förtroende och enligt Motin (2007) söker kommuner ständigt 

efter nya system som kan öka legitimiteten och effektivitet. Frågan blir då på vilket sätt den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen och kanske framför allt det aktivitetsbaserade arbetssättet 

legitimeras av kommunerna? Bodin Danielsson (2014) nämner den ökade kostnadsmedvetenheten i 

samhället som en faktor till den ökade populariteten av det aktivitetsbaserade kontorslösningen. 
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Grundförutsättningarna för att uppnå ett lyckat aktivitetsbaserat kontor är att det finns gott om tid i 

projektets olika skeden och framför allt i tidiga skeden med fokus på behovsanalys, förankringsarbete 

och projektering. Det är också viktigt att organisationen vet vad det nya kontoret ska bidra med och att 

organisationen vågar vara visionärer och tänka nytt trots att det kan möta motstånd initialt.  

 

Meyer och Rowan (1977) menar att strävan efter legitimitet i vissa fall kan bli viktigare än effektivitet 

och att organisationer därför anpassar sin struktur och institutionella regler för att omgivningen ska 

uppfatta organisationen som legitim. Vid stora beslut är enligt Brunsson (2007) inte rationalitet det 

bästa verktyget, utan för att uppnå legitimitet krävs det att beslut tas i enlighet med omgivningens 

värden och normer. Vilket leder in funderingarna på om det kan finnas risk att behoven glöms bort 

och att kontoren blir för lika varandra på grund av omgivningens påtryckningar. Är det rädslan att inte 

uppfattas som modern, rationell, lämplig och legitim som får kommunerna att övergå? 

1.3	
  Problemformulering	
  

Kontorstrenderna har under de senaste åren kretsat kring öppna kontorslandskap, kombikontor, 

flexkontor och aktivitetsbaserade kontor. Det är inte bara organisationer inom den privata sektorn som 

i en allt större grad har övergått till nya kontorsformer utan även den offentliga sektorn och däribland 

kommuner. Några kommuner har genomgått stora förändringar under de senaste åren genom att gå 

från den traditionella kontorsformen med egna eller delade cellkontor till flexiblare kontorslösningar 

och vi kan idag se den aktivitetsbaserade kontorslösningen runt om i landets kommunhus. De mest 

uppmärksammade övergångarna i media var för några år sedan när Nacka och Värmdö gick från 

cellkontor till flexkontor som är en aktivitetsbaserad kontorslösning. Av media framkommer det 

tydligt att det finns delade meningar kring hur den aktivitetsbaserade kontorslösningen ska definieras 

och vad det egentligen innebär för kommunen. Vilket leder fram till funderingar kring faktorerna 

bakom, är besluten grundade på vad som är bäst för verksamheten eller vad som är trendigt just nu? 

Forskningen inom området är fortfarande relativt outforskade gällande hur det påverkar effektiviteten, 

produktiviteten och kreativiteten samt medarbetarnas fysiska och psykiska hälsa på långsikt. Men trots 

den knappa forskningen som finns om konsekvenser på lång sikt är det allt fler kommuner som väljer 

att införa den nya kontorslösningen på kommunhusen vid om- eller nybyggnation. Varför? 
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1.4	
  Syfte	
  

Försöka förstå faktorerna och motiven bakom kommunernas övergång från cellkontor till 

aktivitetsbaserade kontorslösningar. För att se vad som har påverkat besluten om övergången och för 

att se hur kommunerna har gått till väga under processen mot införandet av den nya kontorsformen.   

1.5	
  Frågeställningar	
  

§ Vilka påverkande faktorer har beslutet baserats på?  

§ Hur har målbilden med införandet sett ut? 

1.6	
  Avgränsning	
  

Studien är avgränsad till att studera fenomenet aktivitetsbaserad kontorslösning i Sverige och studerar 

åtta utvalda svenska kommuner som har infört en aktivitetsbaserad kontorslösning eller som är i 

planerings- eller beslutsprocessen för ett införande. Utgångspunkten för studien har varit Stockholm 

där författaren är bosatt men har i den högsta möjliga mån försökt inkludera kommuner utanför 

Stockholmsområdet för att kunna täcka in flera tidsperioder för när beslutet om införande har tagits. 

 

För att skapa ett brett förhållningssätt till fenomenet aktivitetsbaserad kontorslösning har det gjorts en 

grundlig forskningsöversikt där både svensk och utländsk forskning har bearbetats. Vilket har gjorts 

för att kunna se hur den aktuella forskningen har påverkat kommunernas beslut. Den svenska 

forskningen kring den aktivitetsbaserade kontorslösningen har varit i fokus för studien men även 

utländskforskning har studerats och bearbetats för att skapa en helhetsbild av problematiseringen.  

 

Studiens syfte var att undersöka påverkande faktorer till beslutat av införandet och det ansågs därför 

relevant att studera om kommunerna har tagit till sig av den aktuella forskningen, för att kunna 

urskilja faktorerna ansågs det viktigt att genomföra en omfattande empirisk undersökning och därför 

valdes åtta kommuner ut. 
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1.7	
  Disposition	
  

• Inledningen handlar om att ge en introduktion av den aktivitetsbaserade kontorslösningen 

med fokus på beslutet av införandet av kontorslösningar i kommunen.  

• Följt av aktivitetsbaserad kontorslösning som presenterar tidigare forskning i form av två 

svenska case studier samt forskningsbidrag kring innebörden och vad organisationen bör tänka 

på vid beslut. Såväl svenska som utländska bidrag presenteras.  

• Följt av teoretiska utgångspunkter som presenterar den teoretiska referensramen med fokus 

på strategier, implementering av reformer, beslut, beslutsmodeller och organisationers likheter.  

• Metoden är näst på tur och redogör för studiens utgångspunkter, datainsamling, bearbetning 

och avslutas med reflektioner kring tillvägagångssättet.  

• I kapitlet efter presenteras studiens empiri i form av en redogörelse av åtta kommuners resa 

till aktivitetsbaserad kontorslösning.  

• Sedan kommer en redogörande analys av studiens insamlade teori och empirin som slutligen 

mynnar ut i resultat och slutsats som besvarar studiens frågeställningar samt presenterar 

slutsatser, avslutande diskussion, forskningsbidrag och förslag till vidare forskning. 
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2	
  AKTIVITETSBASERADE	
  KONTORSLÖSNINGAR	
  

Kapitlet inleds med en definitionsbeskrivning av några väsentliga begrepp gällande aktivitetsbaserade 

kontorslösningen som studien utgår från. Sedan presenteras två svenska case studier vars resultat 

anses relevant för studien. Följt av effekter som mynnar ut i några viktiga faktorer som är bra för 

organisationer tänka på inför beslut om byte av kontorsform. Kapitlet avslutas med en 

sammanfattning av forskningen och varför den anses relevant för studien. 

2.1	
  Begrepp	
  

Det verkar finnas en oklarhet av vad kontorsformen innebär och blandas lätt ihop med andra 

kontorsformer. Den främsta oklarheten gäller öppet kontorslandskap, flexkontor, kombikontor och 

aktivitetsbaserat kontor. För att förstå innebörden av den aktivitetsbaserade kontorslösningen är det 

viktigt att definiera kontorsformerna och belysa deras skillnader. Studien kommer att utgå från Bodin 

Danielsson (2010) kategorisering av kontorsformer som bygger på en tolkning av Ahlin & Westlander 

(1991) och Duffy (1999) synsätt. Indelningen är kategoriserad i sju olika kontorsformer.  

 

• Cellkontor är ett kontor för endast en person, där kontorets planlösning speglas av enskilda 

kontor med fönster längst en korridor. Kontorsformen är bäst lämpad för enskilt och 

självständigt arbete, där mycket av arbetsmaterialet är samlat i rummet.  

• Delade rum innefattar 2-3 personer som delar på ett rum, den här kontorsformen är som 

vanligast där arbeten sker i team eller på grund av platsbrist.  Kontorsformen är bäst lämpad 

för anställda med liknande arbetsuppgifter, där mycket av arbetsmaterialet ofta är utanför 

rummet.  

• Små öppna kontorslandskap är anpassade för 4-9 personer, den här kontorsformen är bäst 

lämpad för team-baserat arbete. 

• Medelstora öppna kontorslandskap är anpassade för 10-24 personer och är den mest använda 

kontorsformen för öppet kontorslandskap i Sverige idag.  

• Stora öppna kontorslandskap är anpassade för fler än 24 personer, den här kontorsformen är 

inte särskilt vanlig i Sverige.  

• Kombikontor är en slags sammanslagning mellan egna platser och gemensamma ytor där 

lagarbete och sammanhållning är i fokus. Det ska finnas god tillgång till back-up utrymmen 

för koncentrerade arbetsmöten och gemensamma utrymmen utanför den egna arbetsstationen.  
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• Flexkontor är uppbyggda efter principen att inga medarbetare har ett eget privat skrivbord utan 

får istället välja en ny arbetsplats varje dag. Kontoret har öppna ytor med fria sittplatser och 

färre skrivbord till en täckningsgrad av mindre än 70 % av medarbetarna. Täckningsgraden är 

beräknad på att minst 30 % av alla skrivbord står tomma varje dag på grund av att 

medarbetarna utför arbetet på annan plats eller på grund av sjukfrånvaro.  

Bodin Danielsson (2010) 

 

Samt ifrån Toivanen (2015) definition av det aktivitetsbaserade kontoret. 

 

• Aktivitetsbaserat kontor är uppbyggt efter en zon-indelning utifrån verksamhetens 

huvudaktiviteter och kan ha många olika utformningar. Zon-indelningen erbjuder 

medarbetarna olika typer av kontorsmiljöer beroende på vilken uppgift som ska utföras för 

stunden, vilket är den stora skillnaden gentemot flexkontoret som erbjuder öppna ytor med fri 

placering. Kontorsformen ska möjliggöra arbete i grupp, individuellt eller i zoner för 

koncentrerat arbete. Täckningsgraden av skrivborden är ofta beräknad till lägre än 75 % av de 

anställda och förutsätter därmed i regel att anställda arbetar stor del av tiden på annan plats än 

kontoret. En annan förutsättning är att kontoret ska vara papperslöst eftersom att den fria 

placeringen innebär minskade förvaringsmöjligheter för de anställda.  

Toivanen (2015) 

 

Bodin Danielsson (2014) definierar det aktivitetsbaserade kontoret som ett paraplybegrepp för 

kontorsformerna där aktiviteten står i centrum och menar därmed att det även innefattar flex- och 

kombikontor samt eventuella undergrupper till dessa. Den här studien kommer att utgå från 

paraplybegreppet men med benämningen aktivitetsbaserad kontorslösning som då innefattar 

kombikontor, flexkontor och aktivitetsbaserat kontor.  

2.2	
  Två	
  svenska	
  case	
  studier	
  

Nedan följer en sammanställning från två svenska studier, av Brunnberg (2000) och Bodin Danielsson 

(2010), om kontorsformen påverkan på anställda och hur olika kontorsformer uppfattas av 

medarbetarna. Studierna anses relevanta för att de behandlar medarbetarnas uppfattning av 

kontorsformer, med fokus på aktivitetsbaserade kontorslösningar från olika tidsperioder.  
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2.2.1	
  Evulation	
  of	
  Flexible	
  Offices	
  

Brunnbergs (2000) artikel Evulation of Flexible Offices omfattar två svenska fallstudier av flexibla 

kontor, det första fallet var inom den privata sektorn i form av två enheter i ett växande företag och det 

andra fallet var inom den offentliga sektorn i form av en enhet i en kommun. Fallstudierna bygger på 

beställda utvärderingar och genomfördes ett halvt år efter införandet. Studien av det flexibla kontoret i 

den privata sektorn intervjuade säljare och tekniker om lärandet och samarbetet i det nya kontoret, 

studien i den offentliga sektorn tillfrågade socialarbetare genom enkäter och intervjuer om hur den nya 

miljön har påverkat arbetet.  

 

Studiens resultat 

Det första fallet, privata sektorn.  

Införandet av den nya kontorsmiljön med öppna ytor drevs igenom av en internkonsult och fallstudien 

bygger på organisationens två enheter som först började arbeta i den nya kontorsmiljön. Den ena 

enheten var erfarna toppsäljare och den andra enheten var äldre och yngre tekniker.  

 

Resultatet av intervjuerna med enheten av erfarna toppsäljarna var att den förändrade miljön var 

grundat på enhetens använda arbetssätt som var papperslöst med möjligheter att arbeta hemifrån och 

att stora delar av arbetsdagarna spenderades ute hos kund. 

 

Resultat av intervjuerna på den tekniska enheten visade att det största problemet för den tekniska 

enheten var att medarbetarna arbetade med olika typer av arbete och störde varandra mer genom att 

sitta sida vid sida och prata om olika saker. Idén bakom införandet av det flexibla kontoret var att 

stödja lärandet och samarbetet men medarbetarna var inte av samma avsikt. Enheten hade inte någon 

möjlighet att arbeta hemifrån. 

 

Det andra fallet, offentliga sektorn.  

Införandet av den flexibla kontorsmiljön innebar en minskning av antalet skrivbord, istället för att ha 

skrivbord till alla 50 medarbetare fanns det istället 35 skrivbord. Av studien framgår det att beslutet av 

genomförandet grundades på ekonomiska faktorer, minskade kostnader för lokalyta. Resultatet visade 

att medarbetarna uppskattade den nya kontorsmiljön men använde den på fel sätt samt att 

medarbetarna efter införandet uppfattade en effektivitetsminskning i arbetet pågrund av bristen på 

tysta ytor för koncentrations krävande arbetsuppgifter. Medarbetarna ansåg det problematiskt att prata 

i telefon i den nya flexibla kontorsmiljön. 
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Resultaten av fallstudien visar att det fanns två olika sorters åsikter på enheten. Den första var att 

tanken bakom det flexibla kontoret var bra men behövde utvecklas vidare. Den andra var att 

arbetsgruppen, socialarbetare, inte är lämpande att sitta i det flexibla kontoret på grund av typen av 

arbete som utförs. 

- Fördelarna var ökad kontakt och samarbete med kollegor samt lokalerna och möblerna. 

- Nackdelarna var svårigheten att koncentrera sig, den höga ljudnivån och den oanvända tiden. 

 

Sammanställning 

Den första fallstudien visade att kommunikationen på kontoret hade ökat sedan införandet av den 

flexibla kontorsmiljön men att det inte alltid var ett stöd för arbetet. Lärandet på båda avdelningarna 

skedde genom överhörning och att medarbetarna automatiskt sökte information från samtalen runt om 

skrivborden. Den tekniska enheten upplevde det som ett problem pågrund av att alla medarbetade 

arbetade med olika arbetsuppgifter och variationen på samtal blev enligt vissa ett störningsmoment. 

Den andra fallstudien visade också på att överhörning var ett problemområde men främst pågrund av 

sekretessen som fanns inom enheten.  

 

Slutsatsen som drogs av studierna var att det flexibla kontoret inte passar alla typer av arbeten utan 

lämpligheten beror på vad som karakteriserar arbetet. Resultaten från fallstudierna visade på vissa 

skillnader, där den stora skillnaden var motivet bakom förändringen, i fallet med den privata sektorn 

var det förändrade arbetssätt på den ena enheten grunden till förändringen och i fallet med den 

offentliga sektorn var det främst minskade kostnader som var motivet bakom införandet.  

2.2.2	
  The	
  Office	
  –	
  Architectural	
  Design´s	
  Impact	
  on	
  Health,	
  Job	
  Satisfaction	
  &	
  Well-­‐being	
  

Bodin Danielsson (2010) doktorsavhandling The Office – Architectural Design´s Impact on Health, 

Job Satisfaction & Well-being studerar anställdas uppfattning av den egna arbetsplatsen och 

organisationen samt trivseln av kontorsmiljön med fokus på hälsa, välbefinnande och 

arbetstillfredsställelse. Studien som avhandlingen bygger på omfattar 491 kontorsanställda från 26 

företag eller avdelningar på större företag. Doktorsavhandling ledde fram till ett antal bidrag om 

kontorsmiljöns påverkan på anställda och organisationer med fokus på anställdas upplevelse. Det 

visade sig att hälsa, välbefinnande och arbetstillfredsställelse var de viktigaste frågorna utifrån 

medarbetarnas perspektiv. 

 

Studiens resultat 
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Studien baserades på två olika aspekter, kontorsmiljön och individuella miljö faktorer, som användes 

för att undersöka medarbetarnas arbetstillfredsställelse. Forskningen har ledde fram till två bidrag. 

• Det första bidraget tar upp den betydande skillnaden mellan anställda i kontorsformer med 

delade arbetsytor och anställda som arbetar i cellkontor. Anställda i cellkontor visade sig mest 

nöjda med den fysiska miljön vilket inte direkt var någon överraskning då kontorsformen 

definieras av oberoende och kontroll. Däremot visade det sig att anställda i cellkontoren var 

minst nöjda med arbetsytornas stöd för samhörighet i jämförelse med de andra 

kontorsformerna. 

• Det andra bidraget tar upp interna skillnaderna i miljötillfredsställelse i kontorsformerna där 

arbetsytan delas av flera. Flexkontorets anställda visade exempelvis störst tillfredställelse 

gällande enskildhet i jämförelse med andra kontorsformer med delade ytor, vilket var en 

oväntad upptäckt. Samtidigt som anställda menade att det inte fanns avskildhet inom 

arbetsutrymmet rapporterades också att anställda inte såg några problem med att råka höras 

eller observeras.  

 

Cellkontor var den kontorsform som anställda i allmänhet hade en bättre självuppskattad hälsa i 

jämfört med andra kontorsformer. Anställda i cellkontor visade också den högsta 

arbetstillfredsställelsen. Den höga rankningen som cellkontoret fick ur medarbetarnas perspektiv var 

inte speciellt överraskande men däremot var flexkontorets höga rankning mer överraskande. 

Kontorsformen flexkontor får ofta hård kritik för bristen av personlig arbetsplats, men trots detta visar 

studien på att medarbetare i ett flexkontor hade bra självuppskattad hälsa. Cellkontoret och 

flexkontoret betygsattes båda bra utav medarbetarna gällande den egen uppfattade hälsan men utifrån 

olika utfallsvariabler av allmänt hälsotillstånd.  

 

Cellkontoret, flexkontoret och delade rum kontor rankades alla bra vad gällande den fysiska och 

psykiska hälsan. Flexkontorets anställda hade den bästa rankningen för minst antal sjukdagar men 

rankningen diskuterades utifrån olika tolkningar. Diskussionen var att kontorsformen kunde vara bra 

för anställdas hälsa men att det även skulle kunna förklaras av att medarbetarna som arbetar i 

flexkontor har gjort ett aktivt val att arbete i den kontorsformen och därmed är lämpade för den typen 

av arbete. En annan förklaring var ”dold sjukfrånvaro” då kontorsformen ger möjligheten att arbeta 

hemifrån.  

 

Avhandlingen pekade på ett antal skillnader mellan cellkontorets och flexkontorets medarbetare 

uppfattade problem med arbetsförmågan. Medarbetare i cellkontor visade sig ha den bästa poängen 
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gällande aspekten att inte ha några uppfattade problem med effektivitet och noggrannhet i arbetet på 

grund av känslomässiga problem. Medarbetare i flexkontoret visade i sin tur mindre problem med 

arbetsmängden på grund av brist på energi eller ledsamhet och depression. Skillnaderna diskuteras 

kunna bero på olika faktorer, att det skulle kunna vara cellkontorets funktion som ger medarbetarna 

större frihet att koncentrera sig vilket gör det lättare för medarbetarna att utföra sitt arbete korrekt och 

effektivt men att det också skulle kunna vara så att cellkontorets medarbetare hade bättre emotionell 

hälsa för att kontorsformen förstärkte egenskaper som effektivitet och precision. Förklaringen till 

varför flexkontoret visade mindre problem med energi, ledsamhet och depression diskuterades inte 

vidare utan konstaterades att det kan bero på olika faktorer. Tillfredställelsen förklarades av ledarskap 

och mål men att det även skulle kunna varit en liknande förklaring som med den låga sjukfrånvaron.  

 

Cellkontor, delat rum och flexkontor rankades alla högt gällande arbetstillfredsställelse men till grund 

av olika faktorer.  Anställda i cellkontor var i högre grad nöjda med tillfredsställelsen som arbetet i sig 

medförde vilket förklarades av att det ofta var fokus på det individuella arbetet. Anställda i delat rum 

och flexkontor visade en högre grad av tillfredställelse till sociala aspekter som kunde förklaras av 

närmare relationer och samarbete mellan anställda i kontorsformerna. Små och stora kontorslandskap 

visade låga betyg gällande alla aspekter av hälsa och välbefinnande. Medelstora öppna 

kontorslandskap visade höga riskfaktorer gällande både arbetstillfredsställelse och 

hälsa/välbefinnande.  

 

Kontorsformen som visade störst missnöje för arbetstillfredsställelse var enligt studien kombikontoret 

men det påpekas att fördelningen av påverkade faktorer för arbetstillfredsställelse skiljde sig mellan 

medelstora öppna kontorslandskap och kombikontor. Det största missnöjet i medelstora öppna 

kontorslandskap visade sig vara bristen på samarbete och det största missnöjet i kombikontor visade 

sig vara ledarskap och mål.  

 

Sammanställning 

Det största missnöjet var enligt studien angående miljötillfredsställelsen faktorerna ljud och enskildhet 

som ansågs vara två kontroversiella frågor inom kontorsdesign. Medelstora- och stora öppna 

kontorslandskap visade det största missnöjet gällande faktorerna ljud och enskildhet medan cellkontor 

var kontorsformen som visade mest nöjdhet gällande faktorerna, lite oväntat följt av flexkontoret. Det 

fanns stora skillnader i frågorna om missnöjde mellan anställda i kontorsformerna där arbetsytan 

delades. Skillnaderna grundades i arkitektoniska och funktionella egenskaper som påverkar anställdas 

uppfattning och erfarenhet av kontorsmiljön i kontorsformer med delade utrymmen.  
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När anställda från olika kontorsformer tillfrågades uppmärksammades det att den fysiska 

kontorsmiljön inte var i fokus utan att den togs för förgivet. Medarbetarnas tankar om arbetet skiljde 

sig mellan de olika kontorsformerna. Anställda med individuella och mindre delade kontorsytor 

fokuserade i högre grad på själva arbetet och för anställda med större delade arbetsytor fokuserades 

det sociala livet till högre grad. Ett intressant bidrag var att kontorsmiljön främst uppfattades positiv 

av medarbetarna i de olika kontorsformerna och fokuseringen låg på den estetiska demissionen av 

kontorsarkitekturen och inte på den funktionella demissionen.    

2.3	
  Effekter	
  

2.3.1	
  Hälsa	
  och	
  trivsel	
  

Van der Voordt (2004) menar att grunden var att medarbetarnas arbete skulle bli effektivare och mer 

tillfredställande om det finns ett varierat utbud av aktivitetsbaserade arbetsytor att välja på. Men 

menar samtidig att medarbetarnas arbetstillfredsställelse beror på i vilken utsträckning kontorsmiljön 

möter medarbetarnas önskningar och behov. Det kan vara kopplat till själva arbetet, den sociala 

arbetsmiljön, den fysiska arbetsmiljön eller samspelet mellan aspekterna.  

 

Utan genomtänkt akustik och med visuell synlighet kan den öppna och flexibla klösningen enligt 

Haynes & Price (2004) skapa kaotisk stress som kan leda till att medarbetarna försöker att göra om 

kontoret för att få tillbaka säkerheten. Det öppna kontoret innebär ökad synlighet än cellkontor vilket 

enligt Van der Voordt (2004) kan medföra en mental börda genom ökas stress hos vissa medarbetarna 

med det kan tilltala andra, men buller leder i allmänhet till en förlust i koncentration. Korridoren är 

ofta ytterligare en källa till irritation när ett öppet område ansluter flera andra områden.  

2.3.2	
  Kommunikation	
  

Haynes & Price (2004) menar att den öppna och flexibla kontorslösningen är känd för att förbättra 

informella samtal mellan medarbetarna i kontorsmiljön och kan leda till innovationsmöjligheter. Att 

sitta tillsammans ger enligt Van der Voordt (2004) bättre informationsutbyte mellan medarbetarna om 

kontorsmiljön planeras på rätt sätt kan det leda till en ökad kunskapsöverföring med förbättrad telefon 

och fysisk tillgänglighet. Men det kan också leda till kommunikations problem om inte utformningen 

görs efter organisationens behov då kan det leda till att medarbetarna upplever att det blir för mycket 

kommunikation samtidigt som det blir svårt att lokalisera eller nå medarbetarna.  
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2.3.3	
  Flexibilitet	
  

Ware & Grantham (2003) menar informations- och kommunikationstekniken har förvandlat 

arbetsplatsen till en visuell arbetsyta, arbetet behöver inte längre utföras vid skrivbordet. Enligt 

Maarleyeld, Voolker & Van der Voordt (2009) är människor vanedjur och forskarna diskuterar om det 

kanske bara är möjlig för vissa medarbetare att sitta på en plats och att byten av arbetsplats kan skapa 

störningar. Det anses därför viktigt att ta reda på hur medarbetarnas behov av att byta plats ser ut.   

 

De Paoli, Arge & Blakstad (2013) menar den flexibla och öppna kontorslösningen ger medarbetarna 

frihet och flexibilitet genom att själva bestämma när och var arbetet ska utföras. Omfattningen av 

friheten och flexibiliteten beskrivs som beroende av organisationens syn på kontroll och förtroende.  

2.3.4	
  Produktivitet	
  

Ware & Grantham (2003) menar att det är viktigt att organisationen frågar sig; Vad är det för fysiska 

och sociala arbetsmiljöer medarbetare söker? Vilka arbetsvillkor främjar medarbetarnas produktivitet, 

kreativitet och engagemang? Vad måste göras för att skapa arbetsmiljöer som drar nytta av den 

kunskap och talanger från medarbetarna på ett platsoberoende sätt? Samt hur alla ovanstående punkter 

kan åstadkomma en kontorslösning till rimlig kostnad med hög flexibilitet.  

 

Det finns höga förväntningar på att kontorsmiljö innovationerna med delade öppna kontorsmiljöer ska 

leda till ökad effektivitet och produktivitet men Van der Voordt (2004) ställer sig frågande till om 

innovationerna möter förväntningarna eller om den dyra öppenheten och konstanta utvecklingen av 

kontorsdesign arbetar emot produktivitet. Som menar att den förbättrade kommunikationen och 

nöjdheten av en attraktiv design och layout måste ställas i förhållande till att det blir svårare för 

medarbetarna att arbeta koncentrerat.  

 

Meulenbroek, Groenen & Janssen (2011) menar att kontorsinnovationen har lett fram till den så 

kallade aktivitetsbaserade arbetsplatsen som ska stödja produktiviteten i kontoret. Enligt De Paoli, 

Arge & Blakstad (2013) visar forskningen på att olika lösningar har olika effekter på produktiviteten, 

arbetstillfredsställelsen och andra organisatoriska frågor.  

2.3.5	
  Plattare	
  organisation	
  

Ware & Grantham (2003) menar att den gamla industriella modellen med rutinbaserade 

arbetsuppgifter och top-down ekonomisk styrning håller på att försvinna för att ge plats åt flexibla 

ledarskapsbaserade modeller. För att uppnå positiva effekter i organisationen krävs det enligt Van der 
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Voordt (2004) att organisationsstrukturen är transparant och har en öppen resultatstyrning och 

kommer inte att uppnås om det finns en dålig matchning mellan den nya arbetsmiljön och 

organisationens struktur och kultur.  

 

De Paoli, Arge & Blakstad (2013) drar slutsatser kring att organisationen kan uppnå 

konkurrensfördelar och attrahera yngre medarbetare om införandet av den flexibla och öppna 

kontorslösningen innebär att kontoret är papperslöst, flexibelt, öppet, transparent, modernt samt en 

mindre hierarkiskstyrning.  

2.3.6	
  Saknaden	
  av	
  den	
  egna	
  platsen	
  

Van der Voordt (2004) menat att en vanlig uppfattning är att borttagandet av den egna arbetsplatsen 

går emot människors grundläggandebehov av enskildhet, territorium, personifiering och uttryck men 

menar samtidigt att bra arkitektur, inrednings design och teknik kan kompensera för detta. Cleanddesk 

policyn som är vanlig i den öppna och flexibla kontorslösningen gör det svårt för medarbetarna att 

personifiera arbetsplatsen.  

2.3.7	
  Införandet	
  av	
  ekonomiska	
  skäl	
  

Becker, Quinn, Rappaport & Sims (1994) studerade organisatoriska konsekvenser av olika strategier 

för införandet av utrymmesfokuserande kontorsstrategier och slutsatsen var att en affärsdriven- och 

processinriktad strategi slår högre vad gällande implementeringen än kostnadsdrivna och 

lösningsorienterade strategier, både när det gäller medarbetarnas tillfredställelse, arbetets effektivitet, 

livslängden på arbetsplatsförändringen och acceptansen i organisationen. Enligt Brunnberg (2000) 

ligger problematiken i att det flexibla kontoret är billigare än det traditionella kontoret eftersom 

kontorsytorna kan bli mindre. 

 

Bakke & Yttri (2003) menar att utrymmesfokuseringen har fått en ny roll i kontorsstrategier och har 

blivit en del av organisationens marknadsföring och organisationsstrategin. Van der Voordt (2004) 

beskriver att det finns skillnader mellan organisationens och medarbetarnas mål med införandet, 

organisationen vill uppnå bättre resultat till lägre kostnad och medarbetarna vill uppnå 

arbetstillfredsställelse. Enligt Kaczmarczyk (2005) råder det inte någon tvekan om att de innovativa 

kontorslösningarna har en ekonomisk inverkan på organisatorerna och menar att organisationer i 

extrema fall genomför alternativa kontorsdesignsstrategier enbart för att minska lokalkostnaderna och 

uppnå övergripande kostnadsbesparingar av infrastrukturen.  
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 Elsbach & Pratt (2007) menar att strategin över kontorsdesignen måste utformas i beaktande 

tillsammans med de tekniska och organisatoriska strategierna. Att minska kontorsutrymmet är enligt 

Pole & Mackay (2009) det bästa sättet för att reducera organisationens kostnader, som menar att den 

största genomsnittliga användningen av kontoret varje dag är 48 procent och menar att alternativa 

strategier och aggressivt förhållningssätt gällande densiteten kan öka organisationens effektivitet. 

Enligt Maarleyeld, Voolker & Van der Voordt (2009) bör organisationerna investera i högklassiga IT-

lösningar, attraktiv arkitektur och moderna ergonomiska möbler.  

 

Enligt De Paoli, Arge & Blakstad (2013) är kostnadsperspektivet ett vanligt argument för införandet 

av öppna och flexibla kontorslösningar men det strategiska affärsperspektivet är ett annat motiv för att 

förända kontorsutformningen genom att använda det som ett strategiskt verktyg för organisatoriska 

förändringar. Förståelsen för designen av byggnaden och kontorsytan som ett verktyg och stöd för 

organisationens värde har ökat och så även förståelsen för designen av arbetsytan som stödjer 

organisationens prestanda och effektivitet. 

2.4	
  Förändrat	
  arbetssätt	
  
Enligt Ware & Grantham (2003) finns det tre sanningar som ligger bakom utvecklingen av den öppna 

och flexibla kontorslösningen; 

- Den första sanningen beskrivs som att själva karaktären bakom arbetet har förändrats och 

fortsätter att utvecklas i och med den allt mer avancerade informationstekniken.  

- Den andra sanningen beskrivs som att arbetskraft supportkostnader kan minskas kraftigt 

samtidigt som den organisatoriska smidigheten och personalens produktivitet kan öka.  

- Den tredje sanningen beskrivs som att införandet av den nya kontorsformen inte kan uppnås 

lätt eller billigt utan det kräver implementering av nya strategier för ledning, 

kontorsfunktioner, IT och arbetssätt.  

Ware & Grantham (2003) 

2.5	
  Inför	
  beslut	
  om	
  byte	
  av	
  kontorsform	
  

Brunnberg (2000) studie visade på att det inte fanns något samarbete mellan olika aktörer i 

förändringen, att beslutsfattaren som representant för arbetsplatsen tillsammans med arkitekten 

utformar kontoret som sedan beteendevetaren och ergonomen kritiserar. Slutsatsen var att 

beteendevetare, ergonomer och arkitekter borde arbeta tillsammans med beslutsfattaren och 
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organisationens medarbetare för att utforma den optimala arbetsplatsen. Vos & Van der Voordt (2001) 

menar att det inte finns någon ultimat kontorslösning som passar alla, valet av kontorslösning måste 

baseras på den egna organisationen, kontorskultur, ledarstil och medarbetarnas fysiska, sociala och 

psykologiska behov 

 

Den nya kontorsformen mottas enligt Van der Voordt (2004) på olika sätt beroende på vad den 

ursprungliga kontorsformen i organisationen var. Tillexempel om medarbetarna ursprungligen satt i 

cellkontor innan införandet av exempelvis den öppna och flexibla kontorslösningen så kommer den 

troligtvis mottas annorlunda än från medarbetare som genomgår samma förändring men som 

ursprungligen satt i öppna kontorslandskap. 

 

 Brand (2011) menar att det sällan är den bild som den vetenskapliga forskningen förmedlar som 

arkitekterna och designerna arbetar efter och drar slutsatsen att det behövs ställas djupare 

frågeställningar med kombinationer av forskningen samt arkitektens och designerns intressen. Enligt 

Toivanen (2015) bör organisationerna genomföra egna undersökningar som kan sättas i relation till 

den vetenskapliga forskningen. Varje organisation är unik och den egna undersökningen ska fokusera 

på att ta fram verksamhetens förutsättningar och förhållande.  

2.5.1	
  Förutsättningar	
  

Brunnberg (2000), De Paoli, Arge & Blakstad (2013) och Toivanen (2015) menar att den flexibla 

kontorslösningen förutsätter ett papperslöst kontor där medarbetarna ständigt är i rörelse. Arbete som 

kräver koncentration ska medarbetarna enligt Brunnberg (2000) ha möjlighet att genomföra hemifrån. 

 

Brunnberg (2000) och De Paoli, Arge & Blakstad (2013) beskriver förutsättningarna för det flexibla 

kontoret med tillgången till mobiltelefon, arbetsmaterial i datorn och tysta rum. Enligt Van der Voordt 

(2004) ska det finnas bärbara datorer och andra tekniska hjälpmedel till hands, vilket innebär att det 

även måste finnas kunskap kring de olika verktygen samt tillräckligt med utrustning för att minska 

risken med förseningar.  

 

Tysta arbetsmiljöer är något som Van der Voordt (2004) menar som positivt men det förutsätter 

samtidigt att platserna hålls tysta och att det finns tillräckligt för alla medarbetare med det behovet. 

Toivanen (2015) påpekar också att tillgången till tysta rum av god kvalitet och visuella skydd är en 

viktig faktor för att medarbetarna ska kunna dra sig undan vid behov. Placeringen av arbetsbord och 
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datorer med insynsskärmar mellan skrivborden beskrivs också viktigt för att dämpa stress- och andra 

störningsmoment.  

2.5.2	
  Bestämningsfaktorer	
  

Brand (2011) har formulerat fyra konsekvenser för bestämningsfaktorerna täthet, öppenhet, belysning 

och färg betydelse för kontorsanställdas attityd och arbetsinsats. Konsekvenserna sammanfattas som 

psykosociala dimensioner, uppfattning av individuell kontroll, organisatoriskt perspektiv och 

funktionsanalys.  

- Psykosociala dimensioner delas in i tre dimensioner som beskrivs som den enskilde eller 

psykologiska, företagskulturella och samhällets. 

- Den individuella uppfattningen av kontroll handlar om individens möjlighet att påverka 

arbetsmiljön gällande olika faktorer som exempelvis ljud och ljus. 

- Det organisatoriska perspektivet pekar på att det krävs ett brett organisatoriskt fokus och helst 

ska det finnas en övertygelse kring det öppna kontoret inom hela organisationen gällande att 

det ger en gemensam organisatoriskt lärande miljö, social underlättande av prestanda, 

förbättrade företagskulturen samt att det ger en enkel övervakning och kontroll. 

- Funktionsanalyser är en viktig del för att ta reda på samband för att se hur olika faktorer 

påverkar och är kopplade till varandra. 

Brand (2011) 

 

Brand (2011) menar att det finns en tydlig koppling mellan den fysiska miljön och företagets 

effektivitet och genom att göra en riskanalys som är en slags funktionsanalys kan organisationen få 

fram i vilken uppfattning uppgiftens komplexitet, tidsmässiga efterfrågan och nivå inom 

organisationen påverkas av den öppna miljön.  

2.5.3	
  Behov	
  

Enligt Brunnberg (2000) bör utformningen av arbetsplatsen bestämmas efter sättet att arbeta och om 

medarbetarna behöver tillgång till många avskilda och lugna platser som håller ljud borta blir det 

svårare för medarbetarna att utföra sitt arbete i ett flexibelt kontor än i traditionellt kontor. Det flexibla 

kontoret ska stödja arbetet vilket kräver grundliga analyser av arbetet för att få kunskap om hur den 

fysiska miljön ska utformas. Ware & Grantham (2003) drar slutsatsen att organisationerna måste vara 

lyhörda för utvecklingen av nya arbetsstilar och livsstilar prioriteringar för att kunna attrahera, behålla 

och utveckla talanger.  
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Enligt Van der Voordt (2004) bör det avsättas tid för att meddela, hjälpa och utbilda anställda och för 

att hantera förändringsprocessen. Elsbach & Pratt (2007) menar att det inte finns något bästa sätt att 

utforma arbetsplatsen utan det behövs en beredskapsplanstrategi. Situationsperspektivet innebär att 

den öppna och flexibla kontorslösningen inte passar alla arbeten, uppgifter och utmaningar samt inte 

heller alla personligheter. Som menar att vissa hävdar att medarbetarna måste vara utåtriktade och 

sociala för att fungera i den typen av miljö. 

 

Meulenbroek, Groenen & Janssen (2011) menar att medarbetarna inom en organisation har olika 

behov av enskildhet och interaktion vilket gör det problematiskt att införa ett generellt koncept av 

arbetsformen som ska passa alla personligheter och arbetstyper. Enligt Brand (2011) bör de nya 

arbetsmiljöerna testas inom olika enheter/avdelningar innan beslutet för att se hur det fungerar och hur 

de kan anpassas.  

 

Toivanen (2015) menar att specialisterna på verksamheten bör involveras, den egna personalen, som 

vistas i kontorsmiljön varje dag och har kunskap om störningsmoment och vad som skulle kunna 

förbättras samt undersöka hur kontorsformen kan bidra till en frisk arbetsplats och organisationskultur 

utifrån verksamhetens organisatoriska och sociala sammanhang. Förändringsprocessen bör förankras i 

alla led inom organisationen och kommunicera en tydlig bild av vad förändringen innebär för varje 

individs arbete och varför den genomförs. Det är medarbetarna som påverkas mest av förändringen 

och därför måste organisationen vara lyhörda för återkopplingar samt reflektera och besvara 

eventuella farhågor som finns.  

2.5.4	
  Förhållningsregler	
  

Meulenbroek, Groenen & Janssen (2011) visar på att den aktivitetsbaserade kontorslösningen inte 

alltid används som den är tänkt och det skapar en problematik kring hanteringen, försöker 

organisationen vid det läget att införa en mer strikt policy för användningen kan det motsätta filosofin 

kring förtroendet bakom konceptet med den aktivitetsbaserade kontorslösningen, där medarbetaren 

ska få en ökad frihet och valfrihet. 
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2.6	
  Sammanfattning	
  

Av genomgången framkommer det att den aktivitetsbaserade kontorslösningen har växt fram under de 

senaste åren och att innebörden av begreppet har utvecklats, idag omfattar kontorslösningen; 

kombikontor, flexkontor och aktivitetsbaserat kontor.  Kontorsformerna är en vidare utveckling av 

varandra och införandet av de olika kontorsformerna har medfört debatter om fördelarna och 

nackdelarna. Fördelarna med den aktivitetsbaserade kontorslösningen som främst diskuteras är att det 

anses vara kostnadseffektiv samt öka flexibiliteten och rörligheten för medarbetarna. Den största 

nackdelen med den aktivitetsbaserade kontorslösningen som främst diskuteras är avsaknaden av den 

egna arbetsplatsen och den minskade tryggheten som det kan medföra för medarbetarna.  

 

Nedan följer en sammanställning av forskningsöversikten i tabellform.  

 
Ämne Sammanfattning Referenser 

Begrepp Beskrivning av definitionerna öppet 

kontorslandskap, flexkontor, 

kombikontor och aktivitetsbaserat 

kontor. 

Ahlin & Westlander (1991) 

Duffy (1999) 

Bodin Danielsson (2010) 

Bodin Danielsson (2014) 

Toivanen (2015) 

Två svenska case studier Studierna anses relevanta för att de 

behandlar medarbetarnas uppfattning 

av kontorsformer, med fokus på 

aktivitetsbaserade kontorslösningar 

från olika tidsperioder. 

Brunnberg (2000) 

Bodin Danielsson (2010) 

Effekter  Några effekter av implementeringen 

beskrivs med den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen.  

 

Så väl positiva och som negativa.  

 

Hälsa och trivsel, kommunikation, 

flexibilitet, produktivitet, plattare 

organisation, saknaden av den egna 

Becker, Quinn, Rappaport & 

Sims (1994) 

Bakke & Yttri (2003) 

Van der Voordt (2004) 

Haynes & Price (2004) 

Elsbach & Pratt (2007) 

Maarleyeld, Voolker & Van der 

Voordt (2009) 

Meulenbroek, Groenen & 
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platsen, införandet av ekonomiska 

skäl. 

Janssen (2011) 

De Paoli, Arge & Blakstad 

(2013) 

Förändrat arbetssätt Tre sanningar som ligger bakom 

utvecklingen av den öppna och 

flexibla kontorslösningen.  

Ware & Grantham (2003) 

Inför beslut om byte av 

kontorsform 

Presenterar några faktorer som är bra 

att tänka på inför beslut om att införa 

en aktivitetsbaserad kontorslösning. 

 

 

Förutsättningar bestämningsfaktorer, 

behov och förhållningsregler.   

Brunnberg (2000) 

Vos & Van der Voordt (2001) 

Ware & Grantham (2003) 

Van der Voordt (2004) 

Elsbach & Pratt (2007) 

Brand (2011)  

Meulenbroek, Groenen & 

Janssen (2011)  

De Paoli, Arge & Blakstad 

(2013) 

Toivanen (2015) 

Tabell 1: Sammanställning forskningsöversikt av aktivitetsbaserade kontorslösningar. 
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2.	
  STRATEGI,	
  BESLUT	
  OCH	
  ORGANISATIONSLIKHET	
  
Kapitlet inleds med en introduktion kring teorier om strategi, reform implementering, beslut där 

ensidigt beslutsfattande och rådgivande beslutsfattande presenteras, beslutsmodeller där rationellt 

beslutsfattande och soptunnemodellen presenteras som sedan mynnar ut i organisations likhet i form 

av institutionell isomorfism, likriktning och moderörelse. Kapitlet avslutas med en sammanfattning av 

teorierna och varför det anses relevant för studien.  

3.1	
  Strategi	
  

Enligt Eisenhardt & Brown (1988) besvaras innebörden av begreppet strategi med hjälp av två frågor, 

där den ena frågan är ”vart du vill gå” och den andra är ”hur du ska komma dit?”. Strategier beskrivs 

som tillfälliga, komplicerade och oförutsägbara. Vid val av strategi måste organisationen fråga sig vad 

förändringen ska uppnå, vilka mål och visioner som strategin ska nå. Mål behandlar vad 

organisationen vill uppnå och vision behandlar var organisationen vill befinna sig i framtiden. 

 

Mintzberg (1978) beskriver strategi som ett mönster i en ström av beslut och betyder att det sker 

många beslut inom organisationer samtidigt och har ingen ensidig definition. Strategier kan vara i 

form av en plan för framtiden eller ett mönster från förr, samt planerade eller något som successivt har 

växt fram. Mintzberg formulerar tre generella slutsatser kring strategiformatering. Den första är att 

strategier kan ses som ett samspel mellan den dynamiska miljön och den byråkratiska med ledarskapet 

som en förmedlare emellan. Den andra är att strategier under samma tidsperioder följer tydliga 

regelbundenheter som anses avgörande för att förstå processen. Den tredje är samspelet mellan 

avsedda och realiserade strategier kan leda till hjärtat i den komplexa organisatoriska processen.  

 

 Enligt Mintzberg & Water (1985) kan en organisations långsiktiga mål och handlingsplaner 

fastställas genom att behandla strategin som en analytisk process. Mintzberg (1987) pratar om två 

olika typer av mönster för strategiska förändringar i form strategin för den generella livscykel och 

periodiska vågor innan för livscykeln.  Samt att strategier inte är fastställda planer som förändras 

systematiskt på utsatte tider som ledningen tagit fram. Framtagningen av strategier beskrivs som den 

svåraste processen i en organisation då varje beslutsfattare är överbelastade med information som kan 

leda till att det inte finns någon optimal process att följa. För att kunna fatta beslutet krävs förståelse 

för komplexiteten, erkännande av den egna begränsningen och intensiva efterforskningar.  
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3.1.1	
  Mintzberg	
  5p	
  

Mintzberg (1987) har formulerat 5 olika beskrivningar av hur begreppet strategi kan definieras. 

Definitionerna beskrivs som konkurrenter men också som komplement till varandra och relationerna 

dem emellan varierar. Definieringar benämns som 5pn i form av plan, ploy, pattern, position och 

perspective. I texten nedan har definieringarna översatts till svenska och innebörden beskrivs 

kortfattat.  

 

Plan: Organisationer och alla människor har en plan för hur saker och ting ska utföras, för att hantera 

uppkomna situationen formas en strategi genom medvetna handlingar eller riktlinjer. Det finns två 

egenskapar av definitionen av strategi som plan, varav den första är att planeringen genomförs i 

förväg och den andra är att planeringen sker medvetet och målmedvetet.  

 

Metod: Strategi som metod kan antingen vara generell eller specifik, den mest relevanta strategin 

anses vara den specifika strategin då ett speciellt tillvägagångssätt ligger som grund för att vinna över 

konkurrenterna.  

 

Mönster: Strategi beskrivs som ett konsekvent beteende oberoende av om det är ett avsett beteende 

eller inte. Definitionen av strategi som plan eller mönster beskrivs som oberoende av varandra då 

mönstret växer fram av sig själv i och med realiseringen av strategin, tillskillnad mot planen som inte 

behöver realiseras.  

 

Position: Strategi som position är ett sätt att hitta organisation i den externa omgivningen och kan 

förenas med de andra tidigare strategierna genom att positionen kan väljas och strävas efter via en 

plan/metod eller uppnås genom att följa beteendemönster. Strategin behöver inte vara bunden till 

rationellplanering eller medvetna beslutsantaganden. Utan är snarare en beskrivande idé som 

innefattar organisationens val och beslutsregler.  

 

Perspektiv: Tillskillnad mot den tidigare definitionen position handlar perspektiv om att fokusera 

längre in i organisationen för att få olika infallsvinklar och uppfattningar av organisationen. 

Definitionen jämför organisationer med vad personligheten är för en människa och förklaras för 

organisationer i form av individers gemensamma tänkande och gemensamma beteende.   
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3.2	
  Reform	
  imlementering	
  

Brunsson	
   &	
   Olsen	
   (1993)	
   presenterar	
   fyra	
   strategier	
   för	
   hur	
   en	
   reform	
   kan	
   implementeras,	
  

strategierna	
   är	
   grundade	
   på	
   en	
   kortfattad	
   definition	
   av	
   vad	
   implementering	
   är	
   för	
   något	
   och	
  

vilka	
  komplikationer	
  det	
  kan	
  leda	
  till.	
  Definitionen	
  av	
  implementering	
  beskrivs	
  som	
  processen	
  

från	
   att	
   reformatorns	
   idé	
   omvandlas	
   till	
   praktik.	
   Reformerna	
   implementeras	
   sedan	
   om	
   idén	
  

genomsyrar	
  hela	
  organisationen.	
  Modellen	
  omfattar	
  utöver	
  definitionen	
  tre	
  komplikationer	
  som	
  

påverkar	
  implementeringen.	
  

	
  

Den	
   första	
  komplikationen	
  är	
  enligt	
  Brunsson	
  &	
  Olsen	
   (1993)	
   tid,	
   att	
  genomföra	
   förändringar	
  

inom	
  en	
  organisation	
  är	
  ofta	
  komplicerat	
  och	
  därmed	
  också	
  tidskrävande.	
  Det	
  finns	
  en	
  risk	
  att	
  

reformatorn	
   som	
   initierade	
   reformen	
   hinner	
   ändra	
   sin	
   syn	
   om	
   vad	
   som	
   är	
   bäst	
   för	
  

organisationen	
  under	
  tiden	
  som	
  det	
  tar	
  att	
  omvandla	
  idén	
  till	
  praktiken.	
  Det	
  beror	
  på	
  att	
  det	
  går	
  

snabbare	
  att	
  få	
  en	
  ny	
  idé	
  än	
  vad	
  det	
  tar	
  att	
  implementera	
  reformen	
  och	
  därför	
  kan	
  det	
  vara	
  bra	
  

att	
  reformatorn	
  är	
  med	
  vid	
  implementeringen	
  för	
  att	
  kontinuerligt	
  kunna	
  vara	
  med	
  och	
  tillföra	
  

nya	
   idéer	
   som	
  kan	
  komma	
  under	
  den	
   tid	
   som	
   implementeringen	
   tar.	
  Att	
   reformatorn	
   är	
  med	
  

under	
   implementeringen	
  kan	
  minska	
  skillnaderna	
  mellan	
  uppfattning	
  om	
  hur	
  det	
  bör	
   fungera	
  

och	
   hur	
   det	
   fungerar	
   i	
   praktiken	
  men	
   det	
   kan	
   också	
   försvåra	
   för	
   utföraren	
   då	
   reformen	
   hela	
  

tiden	
  förändras.	
  Det	
  är	
  dessutom	
  vanligt	
  att	
  reformatorn	
  byts	
  ut	
  efter	
  reformen	
  initierats,	
  vilket	
  

kan	
   skapa	
   problem	
   eftersom	
   att	
   det	
   inte	
   är	
   säkert	
   att	
   alla	
   reformatorer	
   har	
   samma	
   syn	
   på	
  

situationen	
  och	
  reformen.	
  Det	
  här	
  är	
  exempelvis	
  vanligt	
  när	
  konsulter	
  tas	
  in	
  som	
  reformator.	
  På	
  

grund	
  av	
  hur	
  tidskrävande	
  implementeringen	
  av	
  reformer	
  faktiskt	
  är	
  kan	
  reformatorn	
  frestas	
  av	
  

att	
   istället	
  genomföra	
  enkla	
   förändringar	
   för	
  att	
   få	
  snabba	
  resultat	
  men	
  mot	
  konsekvensen	
  att	
  

organisationen	
  inte	
  direkt	
  påverkas	
  eller	
  förändras.	
  	
  

	
  

Enligt	
  Brunsson	
  &	
  Olsen	
  (1993)	
  är	
  den	
  andra	
  komplikationen	
  tvetydighet	
  som	
  kan	
  framkomma	
  

på	
   olika	
   sett,	
   dels	
   genom	
  att	
   syftet	
  med	
   reformen	
  kan	
   vara	
   vagt	
   och	
   otydligt	
   eller	
   att	
   idén	
   är	
  

svårtolkad	
  eller	
  att	
  det	
  är	
  svårt	
  att	
  överblicka	
  vad	
  som	
  händer	
  inom	
  organisationen	
  och	
  därmed	
  

svårt	
  att	
  se	
  om	
  implementeringen	
  har	
  gått	
  som	
  det	
  är	
  tänkt.	
  Det	
  kan	
  dock	
  också	
  skapa	
  problem	
  

om	
  reformen	
  är	
   för	
  detaljerad	
  eftersom	
  det	
  ställer	
  krav	
  på	
  att	
   implementeringen	
  sker	
  med	
  en	
  

högre	
  grad	
  av	
  kontroll	
  och	
  anpassning	
  för	
  att	
  praktiken	
  sedan	
  ska	
  motsvara	
  idén.	
  Det	
  är	
  därför	
  

lättare	
   att	
   uppnå	
   en	
   framgångsrik	
   implementering,	
   som	
  definieras	
   av	
   att	
   alla	
   berörda	
   aktörer	
  

ser	
  reformen	
  som	
  implementerad	
  oavsett	
  hur	
  det	
  ser	
  ut	
  i	
  praktiken,	
  om	
  idén	
  är	
  relativt	
  öppen	
  

och	
   därmed	
   kan	
   anpassas	
   efter	
   de	
   lokala	
   förutsättningarna	
   under	
   implementeringen.	
   Det	
   är	
  



 
28 
 

därför	
  också	
  vanligare	
  att	
  reformer	
  med	
  en	
  vagare	
  definition	
  uppfattas	
  som	
  lyckade	
  eftersom	
  att	
  

det	
  då	
  är	
  en	
  större	
  sannolikhet	
  att	
  alla	
  berörda	
  aktörer	
  ser	
  reformen	
  som	
  implementerad.	
  	
  

	
  

Den	
   tredje	
   komplikationen	
   som	
   kan	
   komma	
   att	
   påverka	
   reformarbetet	
   är	
   enligt	
   Brunsson	
   &	
  

Olsen	
  (1993)	
  omgivningen.	
  Om	
  syftet	
  med	
  reformen	
  är	
  att	
  påverka	
  organisationens	
  omgivning,	
  

har	
   skillnaden	
   mellan	
   idé	
   och	
   praktik	
   ingen	
   större	
   betydelse	
   eftersom	
   att	
   reformen	
   inte	
   är	
  

implementerad	
   förens	
   den	
   har	
   påverkat	
   omgivningen.	
   Organisationens	
   påverkan	
   på	
  

omgivningen	
  kan	
  ske	
  på	
  olika	
  sett,	
  dels	
  genom	
  att	
  organisationen	
  förändrar	
  sitt	
  sätt	
  att	
  arbeta	
  

men	
   också	
   genom	
   att	
   förändra	
   omgivningens	
   syn	
   på	
   organisationen	
   genom	
   att	
   presenterar	
  

reformen	
  med	
  visionen	
  av	
  vad	
  praktiken	
  kan	
  bli	
  i	
  framtiden.	
  Syftet	
  med	
  reformen	
  påverkar	
  hur	
  

snabbt	
  idén	
  anses	
  vara	
  implementerad.	
  Om	
  syftet	
  är	
  att	
  få	
  omgivningen	
  att	
  ändra	
  uppfattningen	
  

av	
  organisationen	
  är	
  implementeringen	
  genomförd	
  så	
  fort	
  omgivningen	
  tror	
  på	
  idén.	
  Den	
  typen	
  

av	
   syfte	
   har	
   ofta	
   en	
   underliggande	
   mening	
   i	
   form	
   av	
   att	
   omgivningens	
   nya	
   uppfattning	
   ska	
  

påverka	
  deras	
  handlingar	
  gentemot	
  organisationen.	
   I	
  det	
  här	
   fallet	
  blir	
  utförarna	
  av	
  reformen	
  

omgivningen	
  som	
  ändrar	
  sina	
  handlingar,	
  när	
  detta	
   sker	
  är	
   reformen	
   implementerad.	
  När	
  det	
  

inte	
   är	
   handlingarna	
   som	
   är	
   i	
   fokus	
   har	
   reformatorn	
   ett	
   mindre	
   intresse	
   för	
   praktiken	
   inom	
  

organisationen	
  och	
  utförarna,	
  vid	
  den	
  här	
  typen	
  utvecklas	
  den	
  praktiska	
  verksamheten	
  och	
  idén	
  

självständigt.	
   	
   Nya	
   reformer	
   presenteras	
   så	
   fort	
   omgivningens	
   intresse	
   av	
   organisationen	
  

svalnat	
  eller	
  när	
  krav	
  om	
  nya	
  förändringar	
  uppkommer,	
  det	
  finns	
  inget	
  krav	
  på	
  att	
  reformen	
  ska	
  

implementeras	
  i	
  praktiken.	
  	
  

	
  

De	
   tre	
   olika	
   komplikationerna	
   leder	
   enligt	
   Brunsson	
   &	
   Olsen	
   (1993)	
   fram	
   till	
   fyra	
   olika	
  

strategier	
   för	
   hur	
   organisationen	
   ska	
   implementera	
   reformen,	
   som	
   alla	
   omfattas	
   av	
   för-­‐	
   och	
  

nackdelar.	
  Den	
  första	
  strategin	
  är	
  att	
  implementera	
  reformatorns	
  ursprungsidé.	
  Det	
  kan	
  skapa	
  

ett	
   missnöje	
   eftersom	
   det	
   kan	
   bli	
   en	
   skillnad	
   mellan	
   reformatorns	
   idé	
   och	
   praktiken	
   när	
  

reformen	
   är	
   implementerad,	
   vilket	
   leder	
   till	
   ytterligare	
   reformer.	
   Beroende	
   på	
   vilken	
   syn	
  

betraktaren	
  har	
  kan	
  reformen	
  uppfattas	
  som	
  positiv	
  eller	
  negativ,	
  som	
  ett	
  tecken	
  på	
  utveckling	
  

eller	
  som	
  slöseri	
  av	
  resurser.	
  Den	
  andra	
  strategin	
  är	
  att	
  organisationen	
  i	
  förväg	
  försöker	
  anpassa	
  

sitt	
  beteende	
  efter	
  gissningar	
  av	
  kommande	
  reformer,	
  bortsett	
  från	
  problematiken	
  att	
  gissa	
  rätt,	
  

skulle	
  den	
  här	
  strategin	
  kunna	
  leda	
  till	
  minskade	
  skillnader	
  mellan	
  idé	
  och	
  praktik.	
  Den	
  tredje	
  

strategin	
   utgår	
   ifrån	
   att	
   idéerna	
   anpassas	
   till	
   praktiken	
   eftersom	
   reformatorn	
   utgår	
   från	
   att	
  

organisationen	
   redan	
   använder	
   sig	
   av	
   det	
   bästa	
   sättet.	
   Den	
   här	
   strategin	
   riskerar	
   dock	
   att	
  

organisationen	
   blir	
   statisk	
   och	
   att	
   nytänkande	
   hämnas	
   men	
   är	
   användbar	
   om	
   det	
   finns	
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oklarheter	
   i	
   idéerna	
  eller	
   i	
  praktiken.	
  Den	
  fjärde	
  strategin	
  är	
  att	
   förändra	
  omgivningen	
  istället	
  

för	
   organisationen,	
   vilket	
   betyder	
   att	
   organisationen	
   förändrar	
   omgivningens	
   syn	
   på	
  

organisationen	
  istället	
  för	
  den	
  verkliga	
  funktionen.	
  	
  

3.3	
  Beslut	
  

Enligt Akdere (2011) har beslutsfattaren i organisationen en stor betydelse vid rationella beslut. 

Beslutsfattandet beskrivs som en anpassad process som påverkar hela organisationen. Besluten 

kopplas sedan samman när organisationen ska genomgå grupprocesser eller försöka lösa uppkomna 

problem. Hammond, Keeney & Raiffa (1998) menar att beslutsfattarna kan falla i olika fällor, bland 

annat beskrivs beslut som rör att förutse framtida händelser som en sådan fälla pågrund av att 

förutsägningar av framtiden undermedvetet kan komma att baseras på beslutsfattarnas tidigare 

erfarenheter från tidigare händelser och beslut. För att undvika felaktiga beslut rekommenderas 

beslutsfattarna att använda sig av disciplinerat och försiktigt tillvägagångssätt vid förutsägningar och 

bedömningar av framtiden.  

	
  

Akdere (2011) menar att beslutsfattandet spelar stor roll för organisationens framgång, men för att 

fatta rätt beslut kan det behövas hjälp i form av riklinjer och vägledning. Beslutsprocessen varierar 

beroende på vilket beslut som ska fattas och vem/vilka beslutfattaren är. Beslutsfattarna kan enligt 

Lindblom (1959) välja att fatta beslutet utefter egna premisser och därmed inte ta hänsyn till förslag 

angående förändringen. Beslutsfattaren har en makt angående förändringen men missbrukas makten 

kan organisationen skadas och beslutfattaren ifrågasättas. Beach & Mitchell (1987) har skapat en 

modell av beslutsfattandet som en process som innefattar flera olika steg som är beroende av antalet 

alternativ och scenarier. Den framtagna modellen ses som ett ramverk som baseras på egenskaper 

både från uppgiften i sig och från beslutsfattaren.  

 

 
Figur 1: Beredskaps modell för val av strategier (Beach & Mitchell 1987, ss. 440). 
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Det första steget i beslutsprocessen beskrivs enligt Beach & Mitchell (1987) att erkänna och bekräfta 

det upptäckta problemet. Det andra steget som att utvärdera omfattningen av uppgiften följt av det 

tredje steget valet av strategi. Det fjärde steget beskrivs som informationssökning och behandling och 

det femte och sista steget som genomföra av den valda strategin.   

3.3.1	
  Ensidigt	
  beslutsfattande	
  

När organisationer står inför kriser och när ledningen måste agera omedelbart används det ensidiga 

beslutsfattandet enligt Akdere (2011) vid exempelvis politiska beslutsprocesser där det är svårt att få 

objektiva synpunkter från medlemmarna som är involverade i beslutsprocessen.  

 

Det ensidiga beslutsfattandet används enligt Akdere (2011) främst vid större och komplicerade beslut 

och när det inte finns tillräcklig med kunskap eller bakgrund information för beslutsmedlemmarna att 

fatta beslut. Bruijin (2005) blir konsekvensen av inga aktörer kan ge stöd i beslutsfattandet eller 

komma med invändningar på grund av identifiering av problemdefinitionen och målet saknas. Det 

anses bra med minska inlärningsmöjligheter för omgivningen då det är större chans att få genom 

beslutet om det finns en tvetydlighet kring andra lösningar.  

3.3.2	
  Rådgivande	
  beslutsfattande	
  

Enligt Akdere (2011) beskrivs det rådgivande beslutsfattande som en process där en person fattar 

beslut från bidrag av andra medlemmar i beslutsfattandet, och definieras som det deltagande 

beslutsfattandet. Att beslutsfattandet tillslut fattas av en person förklaras som att det ska vara ett 

tidseffektivt systematiskt beslut. Beslutet ska baseras på alla involverades perspektiv för att 

samrådsperspektivet ska fungera. I det rådgivande beslutsfattande beskriver Cotton, Vollrath, 

Froggatt, Lengnick-Hall & Jennings (1988) att deltagaren har ett lägre personligt inflytande än i 

deltagande beslutsfattande, den rådgivande rollen är att ge åsikter men det är inte självklart att de 

kommer att ta hänsyn till. Den rådgivande beslutsfattaren kan utvärderas med hjälp av olika utfall som 

exempelvis minskad arbetskonflikt och anställdas delaktighet i beslutsprocessen. Akdere (2011) 

menar att de flesta organisations beslut som tas idag är baserade på rådgivande beslutsfattande.  

3.4	
  Beslutsmodeller	
  

Individer som befinner sig högt i hierarkin har ofta även makten och ansvaret för att fatta strategiska 

beslut och beslutsfattaren beskrivs enligt Holmblad Brunnsson (2002) ha stor påverkan på besluten 

som fattas och genomförs. Beslutsfattaren har ett stort ansvar för att fatta ”rätt” beslut då det kommer 
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att påverka medarbetarna och organisation som helhet. Det som ett bra beslut i en situation behöver 

inte nödvändigtvis vara bra i en annan situation också vilket gör beslutsfattaren roll i beslutsprocessen 

komplex. I beslutsprocessen uppstår det olika beslutsmodeller som varierar för organisation till 

organisation, nedanför presenteras modellen för rationellt beslutsfattande och soptunnemodellen.  

3.4.1	
  Rationellt	
  beslutsfattande	
  

Enligt Brunsson (2007) kan rationaliteten i beslutsfattande delas upp i tre olika steg. Det första steget 

innefattar att klargöra beslutsfattarna vilka preferenser som finns. Det andra steget handlar om att 

undersöka vilka val som finns och vilka konsekvenser det kan leda till. Det tredje steget består utav en 

jämförelse mellan preferenserna och de val som finns, där sedan beslut som går bäst i följd med 

preferenserna fattas. Beslutsprocessen handlar om mer än val vilket är en av anledningarna till att 

beslut inte alltid är rationella. I processen måste beslutsfattaren även ta hänsyn till orsaker och 

konsekvenser. Det huvudsakliga institutionaliserade syftet med beslut är att uppnå säkerhet genom att 

förutbestämma och stabilisera framtiden. I och med att beslutsprocessen bygger på tolkade val medför 

det såväl säkerhet som osäkerhet. Osäkerheten kommer i form av att utgången hade kunnat bli 

annorlunda och eventuellt bättre om det var grundat på ett annat beslut. Stora beslut och mindre beslut 

är två vanliga kategorier för beslutsfattande. Där stora beslut är av komplex natur som medför 

långsiktiga osäkra konsekvenser och mindre beslut innebär kortsiktiga effekter. Rationalitet är oftast 

inte det bästa verktyget vid stora beslut när det krävs att beslutet tas med enlighet av den omgivande 

miljöns värden och normer för att organisationen ska uppnå legitimitet.  

 

Köpare och säljare av rationella reformer 

Enligt Brunsson (2006) finns det två parter vid beslutsfattande som består utav en köpare och en 

säljare av reformen. Säljaren är den parten som har i uppgift att kombinera rationalitet med praktik 

men behöver för den delen inte själv arbeta rationellt utan uppgiften är att föreslå och försöka 

övertyga köparen om att implementeringen är rationell. Czarniawska (2005) benämner säljaren som 

konsult då konsulters framgång bygger på förmågan att skapa efterfrågan hos köparna. Enligt 

Brunsson (2006) bör köparen av reformen se genom säljargumenten och istället ta ställning utifrån 

funktionalitet och användbarhet. Försäljning av en reform är en process som går ut på att föreslå en 

reform för en köpare, övertyga att reformen ska implementeras, utveckla en detaljplan och sist 

övertyga köparen om att implementera och följa reformen. Czarniawska (2005) menar att 

konsultorganisationerna blir framgångsrika genom att sälja och genomföra reformer.  
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3.4.2	
  Soptunnemodellen	
  

Cohen, March & Olsen (1972) beskriver organiserad anarki som något vanligt förekommande i 

organisationer och beskriver att det uppstår när organisationer har otydliga mål, oklar teknologi och 

obestämda arbetspositioner. Som får konsekvenserna att beslutsfattarna i organisationer känner sig 

osäkerhet på vad som ska uppnås och vad som gäller i organisation samtidigt som tidsbrist 

förekommer. Vilket leder fram till att besluten oftast blir slumpässiga och det beskrivs som en 

soptunnemodell.  

 

Soptunnemodellen beskriver beslutet som ett resultat eller bedömning av flera relativt oberoende 

strömmar i en organisation som Cohen, March & Olsen (1972) begränsar till fyra strömmar; problem, 

lösning, deltagare och valmöjligheter. Problem beskrivs påverka aktörer både inom och utanför 

organisationen och kan vara av olika karaktärer. För att veta lösningen på ett organisatoriskt problem 

måste beslutsfattaren vara medveten om faktorerna bakom problemet. Deltagarna inom 

beslutsprocessen beskrivs som varierande beroende på tid och beslutets särdrag. Valmöjlighetar 

beskrivs som något som återkommer regelbundet men i olika former. Strömmarna inte är helt 

oberoende av varandra men kan var och en ses som oberoende utanför systemet.  

3.5	
  Organisationslikhet	
  

3.5.1	
  Institutionell	
  isomorfism	
  

Institutionell isomorfism är enligt DiMaggio & Powell (1983) förklaringen till homogeniseringen av 

organisationer och finns i form av tre varianter som är beroende av de institutionella kraven i 

omgivningen. De tre varianterna av isomorfism är; tvingande, mimetisk och normativ.  

- Tvingande isomorfism uppstår både från formella och informella externa påtryckningar på 

organisationen. För att upprätthålla sin legitimitet måste organisationen anpassa sig till 

påtryckningarna och kraven. Det externa trycket kommer från exempelvis lagar och regler men 

även från kulturella förväntningar i omgivningen.  

- Mimetisk isomorfism är vanligt när organisationen möter osäkerheter och hög komplexitet 

som innebär att organisationer tenderar att efterlikna och härma varandra. Att härma 

tillvägagångssätten hos framgångsrika organisationer ger organisationen en känsla av ökad 

säkerhet och minskad komplexitet.  

- Normativa isomorfismen innebär att individer från samma profession utvecklar liknande 

normer och värderingar. Professioner utsätts också för tvingande och mimetisk isomorfism 
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vilket innebär att när individer från samma profession arbetar inom olika organisationer 

resulterar det i att organisatorerna blir mer lika varandra.   

 

Organisationerna kan aldrig med säkerhet veta vad som händer i framtiden vilket kan skapa en 

osäkerhet inom organisationen som skapar en trygghetskänsla av att likna andra organisationer. Enligt 

DiMaggio & Powell (1983) är det vanligt att organisationer börjar likna organisationer som anses som 

mest framgångsrika även fast organisationerna inte befinner sig inom samma bransch. Orsaken är att 

rädslan att misslyckas blir mindra om alla organisationer gör på samma sätt. Osäkerhetskänslan kan 

dels komma ifrån att organisationen har otydliga mål som gör framtiden ännu mer ovis. Enligt 

Villadsen (2012) arbetar organisationer konstant för att vara lika och olika på samma gång.  

 

3.5.2	
  Likriktning	
  

Brunsson (1998a) menar att standardisering ofta förknippas med likriktning som syftar till att många 

gör på samma sätt. Men poängterar samtidigt att standardisering inte behöver leda till likriktning och 

att likriktning även och mer troligen kan uppkomma genom andra processer. Likriktning betyder att 

en vis praktik sprids till allt fler. En förklaring till likriktning skulle kunna vara spridning och så 

kallade spridningsprocesser där informationen sprider sig från centrum till periferin. En 

spridningsprocess kan likas vid epidemier där det i organisationens värld blir konsulterna som sprider 

”smittan”. Modeller som ska förklara likheter ska också förklara olikheter, huvudförklaringen till 

olikheter är ofta tid och avstånd. Vilket betyder att de som fortfarande är olika befinner sig i periferin 

och därmed inte har kommit i kontakt med förändringen ännu. Spridningsprocessen bygger på 

antagande om att bristen på information saktar ner spridningen och leder till att det tar tid innan alla i 

periferin har tagit till sig av spridningen. Men antagandet blir lite motsägelsefullt av att information 

inte alls är en knapp resurs i det moderna samhället, där exempelvis information om nya tekniker och 

sätt att organisera sig snabbt sprids. Genom att studera mottagaren av likheter ur ett aktörsbaserat 

angreppssätt kan tre processer urskiljas, innovation, imitation och regelföljande.  

3.5.3	
  Moderörelse	
  

Enligt Brunsson (1998b) betecknas moden av en hög likhet i rummet och en låg likhet över tiden, 

vilket betyder att det finns likheter mellan aktörerna i varje tidsperiod men att egenskaperna inte är 

stabila utan olika vilket innebär att egenskaperna är olika i olika perioder. Mode är inte detsamma som 
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moderörelser då moderörelser inte behöver uppkomma som ett resultat av mode utan kan också vara 

resultat av innovation eller imitation. Skillnaderna mellan orsakerna till moderörelser är: 

• Moderörelser som orsakas av innovation innebär att aktörer beter sig på ungefär samma sätt 

vid ungefär samma tillfälle och kommer vid senare tillfällen att göra på ungefär samma sätt 

som andra aktörer vid den givna tidpunkten. Orsaken till detta kan vara att det finns ett 

begränsat antal lösningar på uppkomna problem som aktörerna samtidigt drabbas av. 

• Moderörelser som orsakas av imitation innebär att det är några få organisationer som förändras 

då och då som hela tiden härmas av många andra organisationer.  

• Moderörelser som orsakas av mode innebär att det är vissa idéer, beteenden, standarder och 

normer som är populära under specifika tidperioder.   

Brunsson (1998b) 

3.6	
  Sammanfattning	
  

Den valda teorin kring strategi, reform implementering, beslut, beslutsmodeller och 

organisationslikhet har ansetts relevanta för att kunna urskilja hur processerna har gått till och vilken 

målbild och vilka faktorer som har påverkat beslutet.  

 

Nedan följer en sammanställning av den teoretiska översikten i tabellform. 

 
Ämne Sammanfattning Referenser 

Strategi Strategi innebär at besvara frågorna 

”vart du vill gå” och ”hur du ska 

komma dit?”. 

Definitioner av begreppet strategi 

med hjälp av 5p. 

Mintzberg (1978) 

Mintzberg & Water (1985) 

Mintzberg (1987) 

Eisenhardt & Brown (1988) 

 

Reform implementering Fyra	
  strategier	
  för	
  hur	
  en	
  reform	
  

kan	
  implementeras	
  samt	
  tre	
  

komplikationer	
  som	
  kan	
  påverka	
  

implementeringen.	
  

Brunsson	
  &	
  Olsen	
  (1993)	
  

	
  

Beslut Beslut är ett val mellan olika 

alternativ som bestäms utifrån 

beslutsprocessen. Beslutsprocesser 

går alla igenom när beslut ska 

Lindblom (1959) 

Beach & Mitchell (1987)  

Hammond, Keeney & Raiffa 

(1998) 
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genomföras. 

 

Ensidigt beslutsfattande 

Rådgivande beslutsfattande 

Bruijin (2005) 

Akdere (2011) 

 

Beslutsmodeller I beslutsprocesserna uppstår det olika 

beslutsmodeller som hjälpmedel för 

organisatorerna vid beslutsfattandet. 

 

Rationellt beslutsfattande 

Soptunnemodellen 

Cohen, March & Olsen (1972) 

Holmblad Brunnsson (2002) 

Czarniawska (2005) 

Brunsson (2006) 

Brunsson (2007) 

 

Organisations likheter Kan vara en trygghet att göra som 

andra organisationer gör pågrund av 

osäkerheter kring framtiden. 

DiMaggio & Powell (1983) 

Brunsson (1998a) 

Brunsson	
  (1998:2)	
  

Villadsen (2012) 

Tabell 2: Sammanställning teoretisk översikt. 
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4	
  METOD	
  

Kapitlet presenterar studiens metodologiska val för genomförandet av studien och inleds med en 

presentation av vald forskningsstrategi och design samt beskrivning kring av valet av fallstudie som 

forskningmodell. Därefter följer förförståelse och datainsamling i form av studiens urval, intervjuer, 

utförandet av intervjuer och dokumentstudie. Kapitlet avslutas med en tolkning av det empiriska 

materialet som mynnar ut i studiens kvalitet.  

4.1	
  Forskningsstrategi/	
  forskningsdesign	
  

En kvalitativ forskningsstrategi har legat som grund för att undersöka fenomenet aktivitetsbaserad 

kontorslösning i kommunal verksamhet och studien bygger på icke-mätbar empirisk data som har 

tagits fram genom semistrukturerade intervjuer och dokumentstudier. Den kvalitativa 

forskningsstrategin valdes för att den ansågs bäst lämpad för studiens syfte att förstå kommunernas 

planerings- och beslutsprocess mot den aktivitetsbaserade kontorslösning. Enligt Gummesson (2004) 

används den kvalitativa metoden främst när ämnet har en komplexitet som inte går att uttrycka i 

ekvationer.  

4.1.1	
  Fallstudie	
  

Studien utfår från fallstudie som forskningsdesign vilket ansågs relevant för att förklara 

omständigheter med hjälp av frågorna hur och varför. Enligt Yin (2011) är fallstudier användbara när 

studien kräver en omfattande beskrivning av fenomenet som i det här fallet är den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen. Författaren ansåg det nödvändigt att göra en omfattande studie för att kunna urskilja 

likheter och olikheter bakom planerings- och beslutsprocessens påverkandefaktorer och enligt 

Denscombe (2009) är fallstudier det lämpligaste alternativet när forskaren vill studera processer och 

relationer inom en viss bestämd inramning. Inramningen i fallstudien var planerings- och 

beslutsprocessen bakom beslut och implementering av den aktivitetsbaserade kontorslösningen. För 

att få en uppfattning kring de påverkandefaktorerna ansågs det nödvändigt att undersöka ett antal olika 

kommuner som beslutat om kombikontor, flexkontor och aktivitetsbaserat kontor. 

 

För att gå djupare kring frågorna hur och varför kommunerna har tagit beslut om att införa en 

aktivitetsbaserad kontorslösning anses forskningsdesignen fallstudie lämplig. Studien syftar till att 

förklara ett redan existerande fenomen i form av den aktivitetsbaserade kontorslösningen och det är 

också det som är fallet, den aktivitetsbaserade kontorslösningen. Denscombe (2009) beskriver 
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fallstudier som djupgående undersökning i form av at fokuseringen ligger på en eller några få 

förekomster av ett särskilt fenomen vilket betyder att forskningen enbart riktar in sig på en 

undersökningsenhet. Undersökningsenheten är den aktivitetsbaserade kontorslösningen, med syftet att 

undersöka hur och varför kommunerna har beslutat om införandet. 

 

Denscombe (2009) beskriver att målsättningen med fallstudier är att synliggöra det generella genom 

att titta på det enskilda. Fallet är naturligt förekommande och kommer att existera efter att studien är 

genomförd. Fenomenet aktivitetsbaserad kontorslösning är i sig inget nytt fenomen men fortfarande 

relativt outforskat. Trots den bristande forskningen kring konsekvenserna av införandet har det blivit 

allt mer aktuellt i Sverige på senare år inom såväl den privata som den offentliga sektorn.  

 

Denscombe (2009) och Yin (2011) rekommenderar olika typer av forskningsmetoder och 

datainsamlingar vid fallstudie. Studiens datainsamling har utgått från djupintervjuer av 

semistrukturerad karaktär med personer inom kommunerna som varit involverade under planerings- 

och beslutsprocessen av införandet av den aktivitetsbaserade kontorslösningen och dokumentstudier 

av kommunens offentliga handlingar.  

4.2	
  Förförståelse	
  

Ett viktigt inslag av intervjuerna vid kvalitativa studier är enligt Starrin & Renck (1996) förkunskap 

eftersom syftet är att identifiera nya fenomen, egenskaper och företeelser. För att kunna identifiera 

dessa är det viktigt att ha god grund om problematiken och förutsättningarna. Inför intervjuerna har 

offentliga handlingar kring kommunernas planerings- och beslutsprocess av den aktivitetsbaserade 

kontorslösning studerats för att skapa en bild av hur den praktiska processen har gått till. Förkunskap 

har även skapats kring den aktivitetsbaserade kontorslösningen genom att tidigare forskning, 

uppsatser, litteratur, tidningsartiklar och debattartiklar har studerats.  

 

Enligt Gummesson (2004) styr forskarens förförståelse i form av erfarenhet, kunskaper, värderingar 

och forskningssyn alltid forskningen. Intervjuerna har varit av öppen karaktär för att respondenterna i 

den minsta mån skulle påverkas av forskarens förförståelse och egna intressen kring ämnet. 
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4.3	
  Datainsamling	
  

Enligt Patel & Davidsson (2011) används olika metoder för datainsamling beroende på vilken 

information som studien ämnar ta fram. Det är ingen metod som är bättre eller sämre än den andra 

utan valet beror på det specifika syftet med studien.  

 

Primärdatan som ligger till grund för studien har genererats genom djupintervjuer som regel och 

dokumentstudier av kommunernas offentliga handlingar om planerings- och beslutsprocessen mot en 

aktivitetsbaserad kontorslösning. Datainsamlingen har bestått utav semistrukturerade intervjuer, 

dokumentstudie, vetenskapliga artiklar, böcker och tidigare uppsatser. Vid sökningar har bland annat 

dessa nyckelord använts: aktivitetsbaserat arbetssätt, aktivitetsbaserat kontor, flexkontor och 

kombikontor.   

4.3.1	
  Population	
  och	
  urval	
  

Utgångspunkten av undersökningsområdet aktivitetsbaserad kontorslösning är grundat på att det är en 

relativt ny kontorslösning som har figurerat mycket i media under de senaste åren samt att forskare 

inom området har argumenterat för att kontorslösningen kräver ett förändrat arbetssätt, som enligt 

forskarna inte är lämpligt för alla typer av organisationer och arbetsgrupper. Vilket har lett fram till 

studiens val av fokusområde som är den offentliga sektorn med inriktning på kommuner. Det är 

intressant för kommunernas verksamheter skiljer sig från den aktivitetsbaserade kontorslösningens 

ursprung, det är därför intressant att se hur motiven bakom besluts- och planerings processen har sett 

ut och hur kommunerna har gått tillväga.    

 

För att skapa en förståelse för vilka påverkande faktorer som ligger bakom beslutet om införandet av 

den aktivitetsbaserade kontorslösningen har kommuner som infört kontorsformerna i olika 

tidsperioder valts ut. Vilket innebär att kommuner som redan har infört den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen och kommuner som är i planerings- och beslutsprocessen inför en övergång valts ut.  

 

Kommunerna som valts ut består utav sex kommuner som redan sitter i någon form av 

aktivitetsbaserad kontorslösning och två kommuner som är i övergången/planeringsfasen till ett 

aktivitetsbaserat kontor. Den aktivitetsbaserade kontorslösningen utgår från Bodin Danielsson (2014)  

definition av det aktivitetsbaserade kontoret som ett paraplybegrepp för kontorsformerna där 

aktiviteten står i centrum och innefattar därmed även flexkontor och kombikontor. För att tydliggöra 

skillnaderna mellan kontorsformerna kommer dessa att särskiljas och rubriceras som kombikontor, 
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flexkontor och aktivitetsbaserat kontor efter Bodin Danielsson (2010) och Toivanen (2015) 

kontorsdefinitioner. 

 

Kommuner som sitter i någon form av aktivitetsbaserad kontorslösning: 

Aktivitetsbaserat kontor Flexkontor Kombikontor 

Kungälv Kommun Nacka Kommun Lund Kommun 

Örnsköldsvik Kommun Värmdö Kommun Södertälje Kommun 

Tabell 3: Kommuner i aktivitetsbaserade kontorslösningar. 

 

Kommuner som är i övergången/planeringsfasen till en aktivitetsbaserad kontorslösning: 

Aktivitetsbaserat kontor   

Täby Kommun Huddinge Kommun  

Tabell 4: Kommuner i planeringsfasen för aktivitetsbaserad kontorslösning. 

 
Att just dessa kommuner valts ut beror på att besluten om övergången från det traditionella 

cellkontoret har gjorts under olika tidsperioder, vilket är en intressant faktor utifrån ett 

omgivningsperspektiv för att se hur kommunerna har tagit ställning till omgivningen vid beslutet. 

4.3.2	
  Intervjuer	
  

Totalt har 11 intervjuer har genomförts, med minst en respondent från varje kommun. 

 

Södertälje Kommun 

En intervju genomfördes med den ansvariga projektledaren för implementeringen av kombikontoret 

som involverades efter att beslutet hade fattats. Respondenten var inte ansvarig när beslutet om den 

öppna kontorslösningen togs men var involverad i processen. Respondenten arbetar inte kvar i 

kommunen längre men ställde trots detta upp på en intervju. Intervjun genomfördes på ett café. 

 

Lund kommun 

En intervju genomfördes med projektledaren som var ansvarig under planerings- och 

beslutsprocessen. Projektledaren omfattades inte själv av flytten utan är lokaliserad på annan plats än i 

det nya kommunhuset. Intervjun genomfördes på plats och projektledaren visade runt i kommunhuset. 

 

Nacka kommun 
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En intervju genomfördes med två respondenter varav den ena var administrativ direktör och den andra 

var huvudskyddsombud. Båda respondenterna var involverade under implementeringsprocessen och 

den administrativa direktören var även involverad under beslutsprocessen men hade inte det 

övergripande ansvaret. Intervjun genomfördes på plats i stadshuset.  

 

Värmdö kommun 

En intervju genomfördes med Nacka kommun, med en fackligrepresentant från vision som har arbetat 

fackligt på kommunen under hela planerings- och beslutsprocessen och under implementeringen. 

Ledningen har avstått från att ställa upp på intervju. Intervjun genomfördes på ett café.  

 

Kungälv kommun 

En gruppintervju genomfördes med projektledaren som utsågs i samband med beslutet om att övergå 

till aktivitetsbaserat kontor, och en enhetschef som satt med i styrningsgruppen och involverades strax 

innan beslutet om övergången och en facklig representant från Vision som har suttit med i en facklig 

referensgrupp ett och ett halvt år, det vill säga efter att beslutet om införandet men innan inflyttningen 

till det ombyggda stadshuset. Alla tre närvarade inte under hela intervjun utan byttes av lite under 

tiden. Gruppintervjun genomfördes på plats och enhetschefen visade runt i stadshuset.  

 

Örnsköldsvik kommun 

Två intervjuer genomfördes varav en intervju var med projektledaren för beslutet om införandet av det 

aktivitetsbaserade kontoret och den andra intervjun var med en fackligrepresentant från vision. 

Intervjuerna genomfördes på telefon på grund av avstånd och tidsbrist.   

 

Täby kommun 

Två intervjuer genomfördes varav en intervju var med en organisationskonsult som tagit över ansvaret 

för övergången till det aktivitetsbaserade kontoret från projektledaren och har därmed inte varit med 

under beslutet men är nu ansvarig för förberedelserna och implementeringen och den andra intervjun 

var med en facklig representant från Vision. Intervjuerna genomfördes på plats i kommunhuset.  

 

Huddinge kommun 

Två intervjuer genomfördes varav en intervju var med en utredare/handläggare ansvarig för 

planeringen om införandet av det aktivitetsbaserade kontoret och den andra var en gruppintervju med 

fackliga representanter från Vision och Saco. Det finns beslut om införande men det finns inget beslut 
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om exakt när det kommer att bli av ännu, lokaliseringen av kommunhuset diskuteras fortfarande. 

Intervjuerna genomfördes på plats på respondenternas arbetsplatser. 

 

Nedan följer en sammanställning av de genomförda intervjuerna i tabellform.  

 
Kommun    

 Respondent Längd Form 

Södertälje Projektledare 1 h Personlig 

Lund Projektledare  1 h 30 min Personlig 

Nacka Administrativ 

Direktör & 

Skyddsombud 

1 h 15 min Personlig 

 

 

Värmdö Vision 2 h Personlig 

Kungälv Projektledare, 

enhetschef & Vision 

2,5 h Personlig 

 

Örnsköldsvik Projekt ledare 

Vision 

1 h 

1 h 

Telefon 

Telefon 

Täby Organisationskonsult 

Vision 

1 h 

1 h 

Personlig 

Personlig 

Huddinge Utredare/handläggare 

Vision 

1 h 

2 h 

Personlig 

Personlig 

Tabell 5: Genomförda intervjuer 

4.3.3	
  Utförandet	
  av	
  intervjuer	
  

Den första kontakten med kommunerna gjordes via kommunens info mail och därifrån 

vidarebefordrades mailet till ansvarig person inom kommunen. För att besvara studien syfte inriktades 

intervjuerna till anställda inom kommunen som var med under beslutet och utformningen, men i vissa 

fall har det inte gått att få tag på anställda som varit ansvariga för beslutsprocessen och i dessa fall har 

intervjuerna genomförts med implementeringsansvariga istället. För att få en bredare bild av 

processen har intervjuer med den fackliga organisationen Vision genomförts. Dessvärre var det inte 

möjligt att få tag på fackliga Vision representanter på alla åtta undersökta kommuner.   
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Intervjuerna har genomförts med en kvalitativ målsättning som enligt Starrin & Renck (1996) betyder 

att målet är att upptäcka företeelser, egenskaper och innebörder. Intervjuerna utformades med en låg 

grad av standardisering och en högre grad av strukturering. En av anledningarna till valet var 

möjligheten att kunna jämföra intervjumaterialet efteråt. Strukturen med likalydande frågorna i samma 

följd, gav intervjupersonerna lika chans att ge sina åsikter om samma frågor.  

 

Starrin & Renck (1996) menar att en strukturerad intervju omfattar ett strukturerat schema av 

intervjufrågor. Intervjuguider utformades innan intervjuerna där frågorna strukturerades i ordning 

under olika kategorier för att alla respondenter skulle ge åsikter om samma saker samt för att minska 

risken för osäkerhet under intervjuerna. Intervjuerna började neutralt med bakgrundsvariabler som var 

viktiga för skapa en helhetsbild av planerings- och beslutsprocessen för det aktivitetsbaserade kontoret 

och avslutades med utrymme för kommentarer eller för respondenterna att tillägga sådant som upplevs 

betydelsefullt för dem men som inte frågats om.  

 

Valet av semistrukturerade intervjuer gjordes för att ge stort utrymme för den intervjuade att svara 

inom. I och med den öppna karaktären på frågorna förbereds ett antal följdfrågor i förväg för att kunna 

användas vid behov för att inte missa relevant information. Intervjuprocessen var av flexibel karaktär 

för att ge respondenterna möjligheten att själva kommentera och lägga till aspekter som ansågs 

viktiga. Trots att utgångspunkten var i liknande intervjuguider blev inte intervjuerna helt lika varandra 

och det blev en viss varians i frågorna. Intervjuerna i kvalitativa studier kräver enligt Starrin & Renck 

(1996) att intervjuaren utvecklar, anpassar och följer upp vad som kan anses relevant till det centrala 

syftet i undersökningen. Den här typen av intervju är oförutsägbar och det uppkommer ofta 

överraskningar under intervjuns gång. Respondenternas olika svar ledde fram till olika följdfrågor ut 

över de framställda intervjuguiderna men trots att respondenterna fick prata relativt fritt har 

intervjuerna varit kontrollerade och följts efter intervjuguiden.   

4.3.4	
  Dokumentstudie	
  

Enligt Merriam (2009) finns det ingen anledning att inte använda en specifik källa om handlingarna 

innehåller information eller insikter som är av relevans för studien och om informationen går att 

förvärvas på ett systematiskt och praktiskt sätt. Det första steget i processen beskrivs som att hitta 

relevant material som oftast sker i ett systematiskt förfarande som utvecklas från det undersökta 

ämnet. För att finna relevant information om processen av beslutet och införandet av den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen har kommunernas offentliga handlingar angående beslutet och 

processen mot införandet studerats. Beslut om den aktivitetsbaserade kontorslösningen togs i samtliga 
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fall i samband med flytt eller ombyggnation och därför har även handlingar rörande den förändringen 

studerats. 

 

Handlingarna från kommunerna bidrar med en bättre helhetsbild av hur processen bakom beslutet om 

den aktivitetsbaserade kontorslösningen har gått till. Merriam (2009) menar att dokument ofta 

innehåller ledtrådar, eller häpnadsväckande insikter om det studerade fenomenet just för att de inte är 

producerade i forskningssyfte. Det krävdes en del ansträngning att lokalisera och undersöka 

handlingarna från kommunerna men det gav intressanta infallsvinklar och en fördjupad bild av 

processen.   

 

Handlingarna som ligger till grund för dokumentstudien hämtades från kommunens diarier genom 

förfrågningar via mail. Handlingarna gick inte att komma åt via kommunernas hemsidor vilket i vissa 

fall gjorde det problematiskt pågrund av långsvarstid, missuppfattningar eller åtkomst till fel 

handlingar. I vissa fall har flera förfrågningar varit nödvändiga för att få tillgång till relevanta 

handlingar rörande beslutet. En annan problematik har varit att kommunerna har olika mycket 

dokumentation angående planerings- och beslutsprocessen bakom beslutet av den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen. 

 

Kommunernas mottagande och samarbetsvilja kring att lämna ut handlingar har varierat, i de flesta 

fall har efterfrågade handlingar lämnats över inom en kort tidsperiod men i vissa fall har det tagit 

längre tid och det märks att kommunerna har hunnit olika långt med digitaliseringen av dokument. I 

ett fall kunde kommunen inte lokalisera handlingarna som eftersöktes och i ett annat fall svarade 

kommunen att det inte fanns möjlighet att ge tillgång till handlingarna pågrund av tidsbrist. 

Dokumentstudier har genomfört för alla kommuner förutom två, Södertälje och Örnsköldsvik 

kommun, pågrund av bristande tillgång till dokumentation från dessa två kommuner.  

4.4	
  Tolkning	
  av	
  empirisk	
  data	
  

Intervjuerna spelades in i samråd med respondenterna och direkt efter intervjuerna har materialet 

bearbetats, transkriberats och kodats för att skapa en så rättvisande bild av materialet som möjligt. 

Författaren har sedan kommit tillbaka till sorteringen av transkriberingen och den genomförda 

kodningen för att se om materialet under någon kategori kunde sorteras om till någon annan kategori.  
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Enligt Yin (2011) innebar kodning av kvalitativ dataanalys att större delen av materialet ska fångas 

upp med hjälp av enkla ord eller korta fraser. Transkriberingarna sorterades och kategoriserade efter 

rubrikerna innan förändringen, anpassning till omvärlden, beslut, målbild, process och 

implementering. Materialet av intervjuerna har sedan kodats med hjälp av relevanta ord och fraser 

under varje kategori.  

 

Kommunernas offentliga handlingar kring planerings- och beslutsprocessen har studerats genom att 

begära in handlingar i form av utredningar inför det nya kommunhuset/stadshuset, tjänsteutlåtande, 

protokollsanteckningar, projektplaner, beslutsunderlag och sammanträdesrapporter. Alla handlingar 

har sedan studerats och analyserats utifrån olika uppsatta ledord och har främst används för att 

förtydliga och förstärka och komplettera det empiriska materialet från intervjuerna kring beslut, 

målbild och process.  

4.5	
  Kvalitet	
  	
  

För att skapa trovärdighet i studien har olika metoder för datainsamlingen använts, det empiriska 

materialet har tagits fram genom djupgående semistrukturerade intervjuer och dokumentstudier. 

Urvalet av kommuner gjordes utifrån när beslutet togs och vilken form av den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen som implementerats. Tyngdpunkten i det empiriska materialet ligger i elva 

kvalitativa intervjuer med åtta olika kommuner och dokumentstudier för sex olika kommunerna. 

 

Författaren har i den mån det har varit möjligt försökt att utföra intervjuer med flera respondenter från 

samma kommun för att på så vis skapa en bredd och en ökad trovärdighet för det empiriska materialet. 

Dessvärre har det inte varit möjligt i alla kommuner pågrund av att det gått att få tag på ytterligare 

respondenter som ansetts relevanta eller att respondenter som tillfrågats avstått från att ställa upp. 

 

I den mån det har varit möjligt har författaren även genomfört dokumentstudierna innan intervjuerna 

för att skapa en förståelse av planerings- och beslutsprocessen så at kompletterande frågor utifrån 

dokumentstudien kunde ställas. Alla intervjuade respondenter från kommunerna har varit involverade 

i kommunens planerings- och beslutsprocess vilket genererade relevanta svar på frågorna. Intervjuerna 

som har genomfört har varit djupgående och kunnat kopplas och styrkts av dokumentstudierna och det 

empiriska materialet anses därför ha skapat en helhetsbild av kommunernas planerings- och 

beslutsprocess angående den aktivitetsbaserade kontorslösningen. 
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Författaren ansåg att intervjuer var den bästa datainsamlingsmetod tillsammans med dokumentstudien 

för att skapa en nyanserad bild av planerings- och beslutsprocessen av den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen. Enligt Denscombe (2009) är kritiken mot intervju som datainsamlingsmetod bland 

annat att det är tidskrävande, svaren inte är förkodade, öppna svar, tillförlitlighetsproblem och att band 

inspelningen kan hämna respondenten. Intervjuerna som genomförts har varit omfattande och med 

öppna svarsmöjligheter, vilket har gjort materialet svårare att koda men också skapat en större 

tillförlitlighet då respondenterna inte i någon större grad har påverkats av författaren synpunkter. Det 

faktum att intervjuerna spelades in upplevs inte ha varit hämnande för respondenterna då inga 

företagshemligheter eller annan känslig information behandlades.  

 

Denscombe (2009) menar att använda dokumentära källor validitet måste fastställas och inte tas för 

given, vilket görs genom att titta på dokumentens äkthet, trovärdighet, representativitet och innebörd. 

Efter att ha studerat kommunernas offentliga handlingar bedömer författaren att källorna har den 

validitet som krävs men är medveten om att handlingarna kanske bara representerar en del av 

sanningen. Författaren har under hela processen varit medveten om att studien inte är en absolut 

sanning utan är den uppfattade bilden författaren har skapat genom det intagna empiriska materialet 

och det intagna teoretiska materialet. Ett steg i att skapa pålitlighet i studien har varit att författaren 

har varit påläst om den aktivitetsbaserade kontorslösningen och skillnaderna mellan kontorsformerna 

som ingår. Det teoretiska materialet grundar sig på vetenskapliga artiklar som efter granskning blivit 

publicerade i akademiska eller vetenskapliga tidskrifter. 

 

Studien är applicerad på kommuner som har infört eller ska implementera aktivitetsbaserad 

kontorslösning, studien anses inte vara överförbar på andra studieobjekt. Enligt Bryman och Bell 

(2005) är det inte möjligt att generalisera fallstudiebaserad forskning men det går att göra 

observationer. Studien har observerat fenomenet aktivitetsbaserad kontorslösning genom att titta på 

hur planerings- och beslutsprocessen i kommunerna har gått till i valet av kontorsform. Studien bidrar 

med en ökad förståelse kring hur processen i kommunerna går till och visar på orsakssamband mellan 

påverkande faktorer och valet av kontorsform. 

4.6	
  Metodreflektion	
  

Fallstudier är holistiska vilket enligt Denscombe (2009) betyder att det skapar en helhetssyn genom att 

belysa relationer och sociala processer än att komma fram till ett specifikt resultat. Genom en 

omfattande empirisk undersökning anses studien ha bidragit med en helhetsbild av hur planerings- och 
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beslutsprocessen bakom beslutet om den aktivitetsbaserade kontorslösningen har gått till. Gummesson 

(2004) menar att risken med en fallstudie är att det är svårt att genera konkreta resultat och att det 

finns risker för att författarens förförståelse styr uppsatsen innehåll till en för stor del. Författaren har 

under hela processen tänkt på detta och försökt att hålla ett så objektivt förhållningssätt som möjligt.  

  

Studien avgränsades till åtta utvalda svenska kommuner som har infört en aktivitetsbaserad 

kontorslösning eller som är i planerings- eller beslutsprocessen för ett införande, författaren har valt 

att inte avgränsa studien till färre kommuner för att kunna urskilja likheter och skillnader mellan 

kommunernas beslut om den aktivitetsbaserade kontorslösningen. För att se vilka påverkande faktorer 

som medförde att kommunerna valde en specifik typ av aktivitetsbaserad kontorslösning. 
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5	
  ÅTTA	
  KOMMUNERS	
  RESA	
  TILL	
  AKTIVITETSBASERAD	
  KONTORSLÖSNING	
  

Kapitlet presenterar det empiriska materialet från de genomförda intervjuerna med respondenterna 

från de olika kommunerna samt material från dokumentstudien. Kommunerna presenteras efter vilken 

typ av aktivitetsbaserad kontorslösning som används och det empiriska materialet är uppdelat efter 

varje kommun och indelat i underrubriker som anses relevanta för studien. 

5.1	
  Kommuner	
  som	
  sitter	
  i	
  kombikontor	
  

5.1.1	
  Södertälje	
  kommun	
  	
  

Utredningsarbetet kring det nya stadshuset startades år 2004 och texten nedan bygger på en intervju 

med den interna projektledaren för programarbetet med projekteringen som involverades år 2006. 

Innan dess var det en kollega till respondenten som var ansvarig för själva utredningen tillsammans 

med stadsdirektören. Från 2006 omfattade projektet en intern projektledare och en extern 

byggprojektledare.  

 

Innan	
  förändringen	
  

Kommunen var vid 2004 lokaliserade på flera olika platser runt om i Södertälje och kommunens 

medarbetare satt i cellkontor eller delade rum. På grund av bristande arbetsmiljöer på ett flertal av 

platserna var det ohållbart att sitta kvar, och det var det som blev startskottet för det nya stadshuset.  

	
  

Anpassning	
  till	
  omvärlden	
  

Vid beslutsskedet tittade kommunen på några enstaka kommunen men till största delen var det 

nybyggda kontorslokaler utanför den kommunala sektorn som kommunen besökte. Det genomfördes 

även studiebesök senare i processen i samband med förberedningsprogrammet men dessa studiebesök 

beskrivs som annorlunda då fokuseringen var på olika specifika faktorer. 

 

Efter inflyttningen till det nya stadshuset med den öppna kontorslösningen var det var många 

kommuner och företag som kom på studiebesök både från närområdet och från övriga Sverige. För att 

se hur stadshuset blivit och hur processen bakom projektet gått till.  

	
  

Kommunen har under processens gång tittat på forskningen men har upplevt det som svårt att finna 

stöd varken åt det ena eller andra hållet gällande valet av kontorsform. Det var aldrig aktuellt att 
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bygga ett hus med enbart cellkontor då tanken bakom huset var att det skulle vara flexibelt de närmsta 

50-100 åren och det var målet med den flexibla lösningen som fick styra processen 

	
  

Valet av den öppna kontorslösningen beskrivs som given efter att kommunen hade genomfört 

studiebesök och undersökt forskningen, anledningarna som beskrivs är att det var så kontoren såg ut 

vid den tidpunkten och dels att kommunen inte hade råd att göra på något annat sätt. 

 

Respondenten var involverad i ett liknande projekt för kommunkoncernen ett halvt år efter 

inflyttningen i det nya stadshuset och berättar att det under den korta tiden hade hunnit ske mycket i 

forskningen av exempelvis golv. Valet av trägolv som togs under beslutsprocessen år 2006-2007 togs 

på rekommendation av arkitekter och det var aldrig aktuellt med heltäckningsmatta. Till skillnad från 

det senare projektet för kommunkoncernen år 2009 där arkitekterna rekommenderade 

heltäckningsmatta.  

 

Beslut	
  

Det politiska beslutet var investeringsbeslutet att bygga ett nytt stadshus. Det politiska beslutet rörde 

att det skulle vara en öppen kontorslösning men fastställde inte i beslutet hur kontorslösningen skulle 

vara öppen. Beslutet ses som ett indirekt politiskt beslut då den politiska styrgruppens var involverad 

under hela projektet och som den största styrkan samt framgången med projektet. Beslutet omfattade 

även den politiska ledningen men på lite olika sätt, den politiska majoriteten socialdemokraterna, 

vänstern och miljöpartiet satt i en öppen kontorslösning men oppositionen ville ha ”politiska rum” 

vilket innebar att det satt två-tre stycken i varje ”politiskt grupp”.   

 

Målbild	
  

Målbilden togs fram tillsammans i ett tidigt stadium och handlade om att det skulle finnas en öppenhet 

och vara en effektiv kontorslösning. Till en början var kommunen inställd på en 70-30 lösning, där 70 

procent skulle vara öppna kontorslandskap och 30 procent skulle vara cellkontor. Vid fördelningen av 

arbetsplatser uppstod det problematik kring vilka förvaltningar och avdelningar som skulle sitta i 

öppna kontorslandskap och vilka som skulle sitta i cellkontor. Vilket slutade med att 

kommunledningsgruppen ändrade beslutet till att utgångsläget skulle vara den öppna 

kontorslösningen. Grunden till beslutet om den öppna kontorslösningen förklaras som resultatet av 

yteffektivisering.. Det var den öppna kontorslösningen som var målbilden som mynnade ut en 

specificering av själva arbetsplatsen som skulle kombineras med mötesrum och tysta rum. 
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Process	
  

Nedan följer en översikt av planerings- och beslutsprocessen för införandet av kombikontoret.  

 
År Tidsförlopp 

2004 Beslut om öppen kontorslösning. 

2007 Förberedningsprogram infördes. 

2008 Inflyttning till det nya stadshuset. 

Tabell 6: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Södertälje kommun. 

 

Beslut om nytt stadshus hade under en längre tid varit aktuellt men av olika anledningar skjutits fram. 

Två anledningar som ges som exempel är ekonomin och bristen på stabil politisk majoritet. Beslutet 

om det nya stadshuset togs år 2004 av en då relativt nytillträdd stadsdirektör och under nästan hela 

stadshusprojektet var det en stabil politisk majoritet som drev projektet framåt. 

 

Beslutet om den öppna kontorslösningen togs initialt under år 2004 men togs inte upp igen förrän vid 

förberedningsprogram ett år innan inflyttningen till det nya stadshuset. När kontorsformen kom upp 

för diskussion i förberedningsprogrammet skapades en osäkerhet kring valet av den öppna 

kontorslösningen som ledde till kommunen vände sig till forskningen för att få vägledningen. I samma 

veva diskuterade kommunen även kring att ta ett ytterligare steg genom att ha ett mindre antal 

skrivbord än medarbetare. Men vid tidpunkten kändes steget från cellkontor till den öppna 

kontorslösningen som ett tillräckligt stort steg och det ytterligare steget var mer än vad cheferna, 

ledningen och politikerna mäktade med. 

 

En punkt i förberedningsprogrammet var att dämpa medarbetarnas oro genom att ha obligatoriska 

frukostmöten som var till för att hantera medarbetarnas frågor och funderingar. För att skapa en bild 

av hur den nya kontorsmiljön skulle bli anordnades en utställning med fokus på stolar, bord, lampor 

och färgsättning. Att skapa ett klimat med anpassningar av ljud, ljus och luft som passar alla 425 

medarbetare anser kommunen som omöjligt och har därför gått efter givna riktlinjer. 

 

Den öppna kontorslösningen kompletterade med tysta rum och konferensrum. Men de tysta rummen 

var inte tänkt som kompensation för cellkontoret utan för kortare tillfällen med ventilationer 

beräknade för att vistas max en timme i rummen. För att få fram antalet tysta rum studerades nyckeltal 
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för hur många tysta rum den bör finnas per medarbetare och beskriver att kommunen vid 

beslutstillfället valde att ligga i överkant av det rekommenderade antalet per medarbetare. 

Beräkningarna på antalet tysta rum gjordes utifrån det ursprungliga antalet som flytten skulle omfatta, 

370 personer, med vid inflyttningen omfattade flytten ungefär 425 personer. Vilket innebar att det 

beräknade nyckeltalet för antalet tysta rum sjönk. 

	
  

Externa	
  aktörer	
  

Extern konsulthjälp togs in redan från början i utredningsfasen och var sedan med under hela 

processen på ett eller annat vis. Kommunen tänkte först ta in en extern projektledare för att driva 

stadshusprojektet men fick ändra sig på grund av att den externa projektledaren inte kunde hantera den 

interna politiken. Samarbetet med husarkitekter och inredningsarkitekter beskrivs som tydligt och att 

det under hela processen har funnits kommunicerade riktlinjer och målbilder. En 

organisationsutvecklare togs in under förberedningsprogrammet och beskrivs som en stor tillgång 

under implementeringen av den nya kontorsformen.  

 

Implementering	
  

Det nya stadshuset stod klart år 2008 och i och med flytten utförde kommunen en centralisering av 

stadshusets förvaltningar till en ny lokalisering. Kommunen valde att inte centralisera socialtjänsten 

som innehöll kundmottagande till det nya stadshuset, utan dessa fick ligga kvar på tidigare 

lokaliseringar.  

	
  

Vid implementeringen tog kommunen beslut om att kontorslösningen inte skulle ändras under det 

första året för att låta förändringen sjunka in hos medarbetarna. Kommunen var rädd att alla goda 

syften med implementeringen skulle försvinna om det ändrades om redan från början. Efter ett år 

genomfördes en utvärdering av arbetsplatsen och utifrån den genomfördes sedan förändringar och 

anpassningar. Flytten till det nya stadshuset innebar en stor förändring för kommunens medarbetare i 

och med att medarbetarna förlorade sina egna kontor och där med också den privata sfären med 

blommor och fotografin. Vilket beskrivs varit en stor oro bland många medarbetare. Några fler 

orosfaktorer som kom upp var risken att bli störd av någon annan, vem som skulle sitta vid 

skrivbordet intill och hur förändringen skulle påverka sättet att utföra arbetet.  
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5.1.2	
  Lund	
  kommun	
  

Stadshusprojektet fick sin start i och med att beslut togs hösten 2008 och styrdes av 

kommundirektören som ledde en ledningsgrupp med två olika projekt, byggprojekt och 

verksamhetsprojekt. Texten bygger på en intervju med projektledaren av verksamhetsprojektet samt 

på en dokumentstudie. 

 

Innan	
  förändringen	
  

Kommunen har aldrig haft ett samlat kommunhus och det var den önskade samlokaliseringen som 

blev starten på det nya kommunhuset. Det traditionella cellkontoret var det vanligaste kontorsformen 

på de olika lokaliseringarna.   

 

Anpassning till omvärlden 

Efter beslut hösten 2008 om den öppna kontorslösningen utförde kommunen studiebesök hos andra 

företag i den närmsta omkretsen men även på andra orter. På studiebesöken var projektledaren, 

ledningsgruppen bestående av förvaltningschefen och arbetsgruppen med.  

 

Kommunen har tagit mycket intryck av Södertäljes stadshus och vid studiebesöken fick kommunen 

upp ögonen för att det är viktigt att försöka hålla kontorslösningen öppen från början då det kan hända 

mycket under tiden för projekteringen. Det beskrivs att Södertälje stadshus inte såg likadant ut i 

verkligheten som på ritningarna över huset med förklaringen att rum har tagit bort efter inflyttningen 

för att få plats med alla medarbetare. Skillnaden som dras mellan Lunds kommunhus och Södertäljes 

stadshus är att Södertälje inte har lika många mötesrum och det har varit en viktig lärdom, att inte 

fylla kommunhuset för tidigt.  

 

Den använda kontorsformen beskrivs som kombikontor som valdes för att det var öppet kontor eller 

kombikontor som andra företag använde sig av när kommunen tittade runt och sökte stöd i 

forskningen. Kontorsforskningen användes som grund vid utformningen av kontorslösningarna med 

tanke på ljud och ljus samt vid uppdelningen av ytorna, för att kontorslösningarna varken skulle bli för 

små eller stora. 

 

Utgångsläget för de öppna kontorsytorna var att inte mer än tolv medarbetare skulle sitta tillsammans 

och inte mindre än fyra men den definitionen har inte kommunen lyckats hålla.  
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Vid projekteringen av kommunhuset lades mycket fokus på hanteringen av akustiken i det öppna 

kommunhuset och det har genomförts många satsningar på ljuddämpande lösningar. Textilgolv 

beskrivs som ett givet val som arkitekterna presenterade och argumenterade för. Ett av argumenten 

var att det inte fanns någon annan lösning för att hantera akustiken om inte textilgolv lades in. Beslutet 

av textilgolvet togs innan huset var byggt och i samråd med inredningsarkitekterna och 

husarkitekterna.  

 

Beslut	
  

Det politiska beslutet var att bygga ett nytt kommunhus. Kommunstyrelsen beställde bygget av det 

nya kommunhuset och kommunfullmäktige gav klartecken för att påbörja investeringen. Beslutet 

kring detaljerna av kontorslösningen byggdes kring en organisatorisk modell där kommunstyrelsen 

satte målbilden men det var kommunstyrelsens arbetsutskott som var styrgruppen för projektet. Det 

var den organisatoriska kontexten som var beslutskontexten.  

 

Kommunstyrelsen godkände år 2008 projektplanen över organisation, planering och målbild för 

kommunhusprojektet med införandet av ett öppet kontor.2 Det slutgiltiga beslutet av kontorsform 

formulerades år 2010 som kombikontor och motiverades med högre kapacitet i jämförelse med en 

50/50 procentlösning mellan cellkontor och öppet kontorslandskap som var utgångspunkten. 3 

Kombikontoret definierades som en funktion som stödjer både socialt samspel och ostördhet med en 

utformning i form av små öppna kontorslandskap där medarbetarna förutom sin egen skrivbordsplats 

har tillgång till tysta rum för arbetsuppgifter som ställer krav på ostördhet. 

 

Det nya kommunhuset har fördelats enligt en relativt enkel organisatorisk lösning med en avsaknad av 

riktigt sambandsmässighet, istället har alla förvaltningar en egen yta där ytorna till viss del socialt 

indelade men ändå med ett eget område.  

 

Målbild	
  

Målbilden med kommunhusprojektet har från början varit ett profilhus. Kommunstyrelsen fastställde 

under 2008 att projektets målbild skulle präglas av kostnadseffektivitet som genom besparingar och 

                                                
2 Lund kommun. Sammanträdesprotokoll. Igångsättningstillstånd Kristallen, etapp 1. 
Kommunstyrelsen 2010-12-01, dnr KS 2007/0472, § 395. 
3 Lund kommun. Projektrapport november 2010 för ny förvaltningsbyggnad i kvarteret Kristallen, 
Lund. Kommunkontoret 2010-11-18. 
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samordningsvinster skulle få kommunens samlade kostnader att minska.4 Den öppna kontorslösningen 

valdes för att det skulle skapas en ny gemensam kultur, öppenhet och dialog, kreativitet och 

delaktighet samt möjliggöra verksamhetsutveckling. 

 

Det sattes även en målbild kring digitaliseringen år 2008 som innebar att kommunen inte ansåg att det 

vid inflyttning år 2014 skulle finnas behov av arkiv i och med att alla handlingar skulle vara 

digitaliserade.  Men efter inflyttningen till det nya kontoret så fanns det fortfarande ett behov av arkiv 

som hade kunnat ha lösas genom att ha ett arkivrum på varje våning. 

	
  

Process	
  

Nedan följer en översikt av planerings- och beslutsprocessen för införandet av kombikontoret.  

 
År Tidsförlopp 

2008 Beslut om nytt kommunhus och kontorsform 

2009 Arkitekttävling  

2010 Diskussion om aktivitetsbaserat kontor 

2014 Inflyttning i det nya kommunhuset 

Tabell 7: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Lund kommun. 

 
Ledningen var reden vid beslutet om att bygga det nya stadshuset hösten 2008 överens om vilken väg 

som skulle tas angående kontorslösningen och det ansågs därför inte finnas någon anledning till att 

fråga alla 500 anställda. Det fanns ingen möjlighet att ta hänsyn till allas åsikter och kommunen ansåg 

att det bara bör ske en dialog om man är beredd att lyssna på vad medarbetarna har att säga.  

 

Gruppdiskussioner genomfördes med medarbetarna där resultaten från diskussionerna lades in i ett 

lokalprogram som blev grundmaterialet för arkitekttävlingen år 2009 som gick ut på att arkitekterna 

fick i uppdraget att rita ett kommunhus omfattande 500 arbetsplatser med som mest 50 procent 

cellkontor. Resultatet blev olika varianter av kontorslösningar med både cellkontor och öppna 

kontorslösningar. Målbilden med arkitekttävlingen år 2009 var att byggnaden skulle vara en 

profilbyggnad vid Lund Centralstation.5 Några veckor efter att juryn bestämt vilket arkitektförslag 

som vann, kommunicerades det vinnande förslaget till medarbetarna. Gruppdiskussionerna fortsatte 

                                                
4 Lund kommun. Projektrapport november 2010 för ny förvaltningsbyggnad i kvarteret Kristallen, 
Lund. Kommunkontoret 2010-11-18. 
5 Lund kommun. Juryutlåtande. Inbjudan projekttävling för kvarteret Kristallen, Lund. 2009-12-11. 
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efter arkitekttävlingen och när det kom upp delar som behövdes fördjupas sattes arbetsgrupper ihop 

för detta. 

 

Mitt i projektet år 2010 var kommunen på studiebesök i Stockholm och träffade kontorskonsulten 

Hurtigh Grabe som beskrivs som en av de första arkitekterna som pratade om aktivitetsbaserade 

kontorslösningar. Ledningsgruppen ansåg att det hade varit bra att införa cleandesk policy men vid 

tidpunkten gjordes bedömningen att det var en tillräckligt stor omställning för medarbetarna att gå 

från cellkontor till öppen kontorslösning.  

 

Varje förvaltning utarbetade under 2010 en verksamhetsbeskrivning med en detaljerad bild av de olika 

behoven utifrån arbetsuppgifter och arbetssituation. Förvaltningsrepresentanter arbetade fram ett 

underlag till inredningsarkitekten i form av en ”typarbetsplats”. Det anordnades också en utställning 

med olika möbelförslag där medarbetarna fick chansen att komma med åsikter samt prata med 

arkitekterna och möbelleverantörerna.6  

 

Utformningen av varje våningsplan blev relativt lika varandra, med undantag för arkivskåp på 

socialförvaltningen och att det finns ritningsskåp på stadsbyggnadskontoret. Men överlag är layouten 

densamma på våningsplanen men tanken är att det ska vara flexibelt och gå att flytta om.  

 

Den största oron för den nya kontorslösningen fanns för socialförvaltningens, en oro kring att 

hanteringen av sekretessen skulle äventyras. För att lätta på oron bjöds en expert på offentlighet i 

Sverige in till en föreläsning som alla medarbetare fick närvara på. Det handlade om att skapa ett nytt 

tankesätt, att hitta orsak och symtom, för att komma närmare en lösning. 

 

Inför flytten utbildades interna förändringsledare på alla förvaltningar som fick agera resurser i 

workshopen som hölls under hösten 2011 med alla medarbetare. I workshopen delade kommunen upp 

medarbetarna i grupper där de fick bearbeta och vara kreativa kring det nya huset. En av punkterna var 

att ta fram nya idéer, vilket enligt respondenten bidrog med 110 idéer som till mestadels handlade om 

receptionen, kontorsservice och hur mötesrummen skulle se ut. Idéerna förfinades och delades sedan 

med inredningsarkitekten som utifrån informationen hade möten med varje förvaltning och ritade upp 

layouten av mötesrummen. Efter att ritningarna var klara förmedlade förändringsledarna tillbaka till 

förvaltningen och förklarade vilka idéer som hade kommit fram och hur utformningen sedan blev. 
                                                
6 Lund kommun. Projektrapport november 2010 för ny förvaltningsbyggnad i kvarteret Kristallen, 
Lund. Kommunkontoret 2010-11-18. 
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En annan förberedelse inför inflyttningen var att alla chefer bjöds in till en kurs kring förändring som 

handlade om hur ledaren bör arbeta i förändring. Sedan hölls det en kurs som alla medarbetare bjöds 

in till som handlade om vad som är viktigt att tänka på i ett öppet kontor. Alla förvaltningar hade även 

en utvecklingsdag inför flytten kring hur flytten bör gå till. 

	
  

Externa	
  aktörer	
  

År 2008 fick Öhrlings Pricewaterhousecoopers i uppdrag att genomföra en granskning av kommunens 

administrativa lokaler, rapporten konstaterade att den ekonomiska ändamålsenligheten inte var 

optimal i och med den spridda administrativa lokallösningen. Den dåvarande kontorslösningen ledde 

enligt rapporten till bristande flexibilitet och motverkade samverkan mellan förvaltningar. 7 

	
  

Kommunstyrelsens arbetsutskott gav år 2010 klartecken till service nämnden att upphandla de 

konsulter som behövdes för att ta fram nödvändiga programhandlingar.8 Bland annat husarkitekter och 

inredningsarkitekter har används i projektet och enligt respondenten har arkitekterna arbetat ihop 

utifrån medarbetarsamverkan och målbilden fattades beslut. Varje vecka var det möte mellan 

arkitekterna, byggprojektledaren och projektledaren. Det var vissa frågor enligt respondenten som inte 

kunde lösas utan medarbetarsynpunkter och därför stämde projekteringen hela tiden av med 

medarbetarna. 

 

Implementering	
  

Inflyttningen skedde i maj 2014 för kommunens 500 medarbetarna som omfattades av flytten. Vid 

inflyttningen fick alla medarbetare en husbok med information och fakta kring huset. Det var ett sätt 

att förtydliga vad som var bestämt och vad som inte var det. Alla medarbetare har bärbara datorer och 

det finns en policy att det är okej att arbeta hemifrån. 

 

I oktober 2014 genomfördes det uppföljande workshop för att ta reda på hur flytten hade gått för 

förvaltningarna. Vid uppföljningen hade socialförvaltningen börjat fundera på att flytta runt 

medarbetarna och det kom fram att ledarna hade fått stötta medarbetarna för användningen av tysta 

                                                
7 Lund kommun. Projektrapport november 2010 för ny förvaltningsbyggnad i kvarteret Kristallen, 
Lund. Kommunkontoret 2010-11-18. 
8 Lund kommun. Sammanträdesprotokoll. Igångsättningstillstånd Kristallen, etapp 1. 
Kommunstyrelsen 2010-12-01, dnr KS 2007/0472, § 395. 
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rum. Respondenten beskriver att de bokningsbara rummen inte räckte till under hösten 2014 på grund 

av att rummen bokades för länge och inte bokades av när rummen inte längre användes. 

 

Alla medarbetare var inte nöjda med den nya öppna kontorslösningen men det var inte alla 

medarbetare innan förändringen heller. Den privata zonen har krympt men stödsystemen beskrivs 

istället ha ökat, då det ska finns tillräckligt med mötesrum och tysta rum. Beräkningarna på tysta 

rummen ligger enligt respondenten på ett rum per åtta medarbetare. För att avskärma arbetsplatserna 

används avskärmningsskärmar för att medarbetarna ska få plats utan att någon ska behöva ha personer 

som går bakom ryggen eller sitta bredvid toaletter, utgång och kapprum.  

 

Att medarbetarna har sin egen arbetsplats beskrivs som en stark fördel som skapar en starkare 

tillhörighet för medarbetarna än om det hade varit cleandesk policy. Kommunhuset skulle kunnat ha 

varit helt samlokaliserat om breddningsgraden på arbetsplatser var satt till 60 procent av medarbetarna 

men är inte övertygad om att det skulle göra kommunhuset bättre.  
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5.1.3	
  Sammanställning	
  

Nedan följer en sammanställning av kommunernas resa till kombikontoret.   

 
Kombikontor 

 Södertälje kommun Lund kommun 

Innan förändringen 

Kontoret innan 

 

Cellkontor 

Bristande arbetsmiljöer. 

Cellkontor 

Önskade samlokaliseringar. 

Anpassning till omvärlden 

Studiebesök 

 

 

Forskning 

 

 

 

Mode/trend 

I beslutsskedet. 

 

 

Uppfattades som svårtolkad. 

 

 

 

Vid beslutsskedet var det trägolv som 

arkitekterna argumenterade för. Två år 

senare rekommenderades bara 

heltäckningsmatta. 

Efter beslut.  

Södertälje bland annat. 

 

Var kombikontoret som enligt 

forskningen gav mest 

arbetsplatser. 

 

Det var arkitekterna som var på 

angående textilgolv.  

 

Beslut: 

Nivå 

 

Kontorsform 

 

Beslut om 

kontorsform 

 

Huset 

Indirekt politiskt beslut. 

 

Öppet kontorslandskap/ kombikontor. 

 

 

2004 

 

Byggt nytt.  

Indirekt politiskt beslut. 

 

Öppet kontorslandskap/ 

kombikontor. 

 

2008 

 

Byggt nytt. 

Målbild: 

Argument 

 

 

Yteffektivisering. 

Öppenhet och effektivitet. 

 

Kostnadseffektivitet och 

samordningsvinster.  

Öppenhet och samhållning. 
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Tabell 8: Sammanställning kommuner i kombikontor. 

Definiering 

- Från 

början 

 

- Slutgiltig 

 

70 procent öppet kontorslandskap och 

30 procent cellkontor. 

 

Öppen kontorslösning med tillgång till 

mötesrum och tysta rum. 

 

Max 50 procent cellkontor. 

Profilhus. 

 

Kombikontor. 

 

Process: 

Tidsperiod 

 

Tillvägagångssätt 

 

 

 

 

 

Externa konsulter 

 

2004-2008 

 

Beslut togs initialt, externkonsult togs 

in i utredningsfasen, studiebesök, 

förberedningsprogram där 

kontorsformen diskuterades igen, 

forskning, inflyttning.  

 

Från början. 

2008-2014 

 

Beslut om nytt kommunhus och 

kontorsform, arkitekttävling, 

diskussion om aktivitetsbaserat 

kontor, workshops, inflyttning.  

 

 

Från början.  

Arkitekttävling. 

Implementering: 

Inflyttning 

 

Husbok 

 

Antal medarbetare 

 

Omfattades 

socialtjänsten? 

 

Förändring 

2008 

 

Ja 

 

425 medarbetare 

 

Nej 

 

 

Inga förändringar skulle göras 

gällande kontorslösningen första året. 

2014 

 

Ja 

 

500 medarbetare 

 

Ja 

 

 

Vissa avdelningar hade inom 

några månader börjat flytta runt. 
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5.2	
  Kommuner	
  som	
  sitter	
  i	
  flexkontor	
  

5.2.1	
  Nacka	
  kommun	
  

Stadshusprojektet började med en utredning 2008 som handlade om att genomföra provetapper från 

cellkontor till öppen kontorslösning som ledde fram till beslut 2009 om att hela huset skulle byggas 

om till flexkontor. Texten bygger på en intervju med den administrativa direktören och ett 

skyddsombud samt på en dokumentstudie. 

 

Innan	
  förändring	
  

Det fanns brister i det tidigare stadshuset som ledde fram till beslut om att huset skulle renoveras och 

byggas till. Det var byggnaden i sig som var problematiskt inte den tidigare använda kontorsformen 

med cellkontor eller delade rum. Den tidigare kontorslösningen var formad av ett pappersbaserat 

arbetssätt där varje medarbetarna satt på en stor del arbetsmaterial. 

 

Anpassning	
  till	
  omvärlden	
  

Kommunen genomförde en del studiebesök inför utformningen av flexkontoret och det gjordes många 

typer av möbleringsförslag samt studiebesök för att se hur andra organisationer hade löst 

utformningen. 

	
  

Det finns en medvetenhet kring att forskningen visar att det krävs möjligheter för medarbetarna att 

välja arbetsplatser utifrån arbetssituation för att lyckas med aktivitetsbaserade kontorslösningen men 

trots medvetenheten har kommunen valt att arbeta utifrån hemvister. Respondenterna benämner 

kontorslösningen på olika sett, den ena säger aktivitetsbaserat kontor och den andra säger flexkontor, 

och istället för zoner kallas områdena för hemvister. 

 

Alla skrivbord i huset är höj- och sänkbara och det lades mycket fokus på akustikfrågan under 

beslutsprocessen kring 2009/2010. Det kunde ha varit mer fokus även på ljusfrågan som beskrivs som 

ett problemområde i kontoret, det anses svårt att anpassa ljuset efter medarbetarnas individuella 

behov. Stadshuset har textila mattor och ljuddämpande undertak som togs fram av 

inredningsarkitekter.  
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Beslut	
  

Övergången till den nya kontoslösningen var ett beslut som togs fram av ledningsgruppen och det 

finns inget formellt beslut i frågan. Valet av arbetssätt ses inte som en politisk fråga inom kommunen 

och ansvaret för beslutet om övergången ansågs innefattas i tjänstemannaansvaret för att organisera 

och leda arbetet. Beslutet beskrivs som en central fråga. 

 

Ärendet om slutkostnadsprognosen visar att den ursprungliga kalkylnivån från hösten 2010 var 209 

Mkr och har nu prognostiserats till 385 Mkr, vilket utgör en ökning av 85 procent som hänförs till lika 

delar preciseringar av program, utökade och förändrade krav från verksamheter och oförutsedda 

komplikationer i projektet.9 Kostnaderna har enligt miljöpartiet skenat helt utan kontroll som resultat 

av ett oansvarigt styrningssätt med brister i kommunikation, uppföljning, kontroll och insyn.10 

 

Miljöpartiet, socialdemokraterna och vänsterpartiet var missnöjda med den utförda analysen av den 

kraftiga kostnadsökningen och att inte tillräcklig lärdom tagits av problematiken. Det riktas även kritik 

mot alliansmajoritetens lednings- och styrningskultur som enligt anteckningarna är för slapp med en 

”lättsinnig låt-gå-mentalitet” i förhållande till budgetar och processer, där politiken är åsidosatt och 

tjänstemännen allt mer styr politiska beslut.11   

 

Målbild	
  

Målbilden med flexkontoret beskrivs som att samlokalisera hela kommunen i ett stadshus genom en 

effektivare och mer flexibel lokalanvändning samt ett förändrat arbetssätt. En av faktorerna som 

Projektgaranti AB såg som bristande under processen var att det inte fanns någon gemensam målbild 

från organisationen, vilket gav konsekvenser som ineffektiv projekteringsprocess samt ett missnöje 

bland kommunens medarbetare när deras målbild inte förverkligades. 12  Synpunkterna från 

                                                
9 Nacka kommun. Sammanträdesprotokoll. Nacka stadshus investering för förnyelse. 

Kommunstyrelsens arbetsutskott 2011-10-12, dnr KFKS 2010/103-019 § 233. 
10 Nacka kommun. Sammanträdesprotokoll. Nacka stadshus, investering för förnyelse. 

Kommunstyrelsen 2011-10-24, dnr KSKF 2010/103-019, § 236.  
11 Nacka kommun. Sammanträdesprotokoll. Slutrapport om- och tillbyggnad Nacka Stadshus. 

Kommunstyrelsen 2012-11-26, dnr KFKS 2010/103-019, § 312.  

 
12  Nacka kommun. Slutrapport Nacka stadshus. Projektgaranti 2012-05-16 rev 2012-05-31. Kv 
Sicklaön 134:1. 
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medarbetarna kom ofta in sent i processen vilket i sin tur påverkade programhandlingarna som 

påverkade bygget med ändringar och förseningar.13 

 

Process	
  

Nedan följer en översikt av planerings- och beslutsprocessen för införandet av flexkontoret.  

	
  
År Tidsförlopp 

2008 Beslut tas om att bygga provetapp. 

Projektgaranti AB tas in för att genomföra provetapp. 

2009 Beslut tas om att fortsätta ombyggnationen av resterande etapper. 

Tenant & Partner tas in som projektkoordinator. 

2010 En extern projektkoordinator anställs. 

2011 Det nya stadshuset står som helhet klart.  

Tabell 9: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Nacka kommun. 

 

Projektgaranti AB fick under första kvartalet av 2008 löpande uppdrag av Nacka kommun att 

genomföra projektering och ombyggnation av fyra kontorsetapper från cellkontor till öppet 

kontorslandskap som fungerade som provetapper. Samtidigt gavs uppdrag om omflyttningsplaner med 

tanken att all personal på ett effektivt sätt skulle flyttas runt inom stadshuset så att en större del av 

personalen kunde sitta kvar under ombyggnationen. När provetapperna stod klara genomfördes 

utvärderingar av hur personalen uppfattade den nya kontorsformen. 14 

 

 Muntliga uppgifter från Nacka kommun till Projektgarant AB erhölls under sista kvartalet 2009 om 

fortsatt ombyggnation av resterande kontorsetapper. Projektgarant AB påtalade inför ombyggnationen 

av resterande kontorsetapper behovet av flera aktörer i organisationen som bland annat 

flyttkoordinator, sakkunniga konsulter och kommunikationsansvarig för att genomföra projektet. Ett 

vidareutvecklat organisationsförslag på den redan befintliga organisationen utvecklades av 

                                                
13 Nacka kommun. Slutrapport. Stadshusprojektet. Tove Lögfren. Samordning- och 

utvecklingsenheten 2012-11-13.  
14 Nacka kommun. Slutrapport Nacka stadshus. Projektgaranti 2012-05-16 rev 2012-05-31. Kv 

Sicklaön 134:1.  
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Projektgaranti AB men istället valde kommen att anlita Tenant & Partner som projektkoordinator.15 

Kommunens val av projektkoordinator och projektorganisering innebar att Projektgaranti AB uppdrag 

ändrades från en styrande roll till en icke-styrande roll inom ombyggnationen. Insynen och 

möjligheten att styra och påverka reducerades kraftigt, projektgaranti informerades istället vad som 

skulle genomföras efter att beslut tagits.16   

 

Kommunens fokus ändrades från färdigställandetidpunkt till projektets slutkostnad under andra 

kvartalet 2011. Att fokus från början var på färdigställandetidpunkt förklaras som ett muntligt beslut 

från Nacka kommun till Projektgaranti AB för att kvarsittande personal skulle påverkas i minsta 

möjliga mån under den pågående byggproduktionen. Kommunen valde att dela upp ombyggnationen 

av stadshuset i etapper för att stora delar av personalen skulle kunna sitta kvar i huset under byggtiden. 

Under år 2011 efterlystes den en risk- och konsekvensanalys.17 Respondenterna menar så här efteråt 

att arbetsmiljön inte var den bästa under perioden och att det påverkade medarbetarnas inställning 

negativt.  

 

Projektet hade kunnat bli mer kostnadseffektivt om målbilden hade varit tydligare, gemensam och 

uttalad i början av projektet. Färdiga och fullständiga bygghandlingar tror Projektgaranti AB också 

skulle ha lett till en ökad kostnadseffektivt men hade antagligen medfört en större tidsåtgång för 

projektet. Kommunikationsproblem fanns i början av projektets gång innan en 

kommunikationsansvarig tillsattes och regelbundna informationsmöten med enhetschefer och 

skyddsombud infördes. 

 

 Det fanns enligt Projektgaranti AB ingen tydlig ansvarsfördelning och rutiner kring vem som kunde 

utföra beställningar för stadshusprojektet vilket medförde att ett flertal personer hade möjligheten att 

göra beställningar. Kostnadsmedvetenheten varierade och många beslut togs utan att kostnadsanalys 

gjordes innan.18 Den bristande ansvarsfördelningen beskrivs som att rollerna för de centrala parterna 

                                                
15 Nacka kommun. Slutrapport Nacka stadshus. Projektgaranti 2012-05-16 rev 2012-05-31. Kv 

Sicklaön 134:1.  
16 Nacka kommun. Slutrapport Nacka stadshus. Projektgaranti 2012-05-16 rev 2012-05-31. Kv 

Sicklaön 134:1.  
17 Nacka kommun. Minnesanteckningar, fredagsmöte. 2011-02-04. 
18 Nacka kommun. Slutrapport Nacka stadshus. Projektgaranti 2012-05-16 rev 2012-05-31. Kv 

Sicklaön 134:1.  
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Projektgaranti AB, Tenant & Partner och projektledaren inte var glasklara och att uppfattningarna 

skiljde sig mellan parterna.19 Kostnaderna för om- och tillbyggnationen anses ha ätit upp den 

väsentliga ekonomiska fördelen som med ombyggnationen av det befintliga stadshuset i jämförelse 

med att evakuera huset under byggtiden eller att flytta in i ett nybyggt hus.20 

 

Externa	
  aktörer	
  

Den externa projektkoordinatorn hade i uppgift att effektivt driva, styra och kvalitetssäkra projektet 

för att skapa en bra och effektiv flyttprocess. Regelbundna avstämningar skedde mot byggetapperna 

och interna projekt förankrades internt med berörd personal. Projektkoordinatorn fungerade som 

”spindeln i nätet” och i uppgifterna ingick att stötta interna delprojektledare och driva kommunens 

interna frågor. Att stödja övergången till en generell kontorslösning och nytt arbetssätt ingick också i 

arbetsuppgifterna.21  

 

Inför utformningen av hemvister arbetade kommunen med externa konsulter för att kartlägga vilket 

arbetssätt som användes inom olika avdelningar och förvaltningar. Workshops utfördes med hjälp av 

konsulter i samband med inflyttning till de nya hemvisterna och det var ett löpande arbete. Den 

externa hjälpen i form av bland annat byggarkitekter, inredningsarkitekter och projektkoordinator 

motiveras av behovet av att ha personer som leder processen framåt och som både kan stödja och 

stimulera processen. Kommunen argumenterar för att det blir lättare för medarbetarna att ta till sig av 

förändringen om den förmedlas av en extern aktör.  

	
  

Implementering	
  

Färdigställandet av huset skedde under 2011 och i samband med det hade kommunen varje vecka 

något som kallas fredagsmöten där återkopplingar till olika aktiviteter/åtgärder görs och planerade 

aktiviteter diskuteras. En husbok utformades också med viktig information om huset.22 

	
  

                                                
19 Nacka kommun. Slutrapport. Stadshusprojektet. Tove Lögfren. Samordning- och 

utvecklingsenheten 2012-11-13.  
20 Nacka kommun. Tjänsteskrivelse. Nacka stadshus, investering för förnyelse. Kommunstyrelsen 

2011-10-06, dnr KFKS 2010/103-019. 
21 Nacka kommun. Samarbetsavtal. Projektkoordinator. Tenant & Partner 2010-02-17. 
22 Nacka kommun. Protokoll. Fredagsmöte. 2011-03-05. 
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Innan ombyggnationen omfattade kommunhuset cirka 450 medarbetare men idag omfattar huset enligt 

respondenterna cirka 800 medarbetare. Kontorsformen beskrivs passa de flesta inom kommunhuset 

men menar att det kräver mycket av medarbetarna i form av flexibilitet, vilket inte passar medarbetare 

med ett stillasittande jobb.  

 

Det diskuteras kring om det är bra att utformningarna av hemvisterna har blivit så lika varandra och 

att det kan ha lett till att visst arbete blivit cementerat. Valet av hemvister kan ha lett till att 

medarbetarna har fastnat för mycket i sina hemvister och att det i dagsläget skulle behövas en ökad 

integration. Det har att genomförts försök att införa fler zoner men trots detta upplevs medarbetarna 

sitter på ungefär samma platser varje dag med en viss rotation inom den egna hemvisten.  

 

Under processens gång fick medarbetarna lära sig att hantera bärbara datorer genom workshops 

eftersom införandet av flexkontoret innebar att alla stationära datorer byttes ut mot bärbara datorer. 

Det pågår ett stort digitaliseringsarbete för att få de flesta handlingar digitaliserade och det är allt fler 

medarbetare som väljer att arbeta hemifrån. 

 

Socialtjänsten flyttade in i kommunhuset i och med ombyggnationen och från början var inte 

socialtjänsten lokaliserad på ett eget våningsplan inom en sluten krets som idag utan det var något som 

växte fram allt eftersom. Kommunen upplevade en viss oro inför centraliseringen av socialtjänsten 

med tanke på vad det skulle innebära för stadshusets reception. Oron bemöttes av en ansvarig direktör 

som satte förutsättningarna samt vilken svårighetsgrad och risker beslutet medförde. I 

 

Möten angående den nya kontorsformen och arbetssättet sker på enhetsnivå och består utav 

diskussioner kring vad som fungerar bra och vad som fungerar mindre bra. Efter förändringen har det 

ställts högre krav på enhetscheferna som måste vara på samma spår angående förändringen som 

ledningsgruppen för att kunna förmedla rätt bild till sina medarbetare. Enhetscheferna var inte med 

under besluts- och planeringsprocessen utan det var kommundirektörerna som var involverade i 

processen.  
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5.2.2	
  Värmdö	
  kommun	
  

Utredningsarbetet med ombyggnationen/tillbyggnationen började 2011 med ett pilotprojekt och 

bestod sedan av två etapper, den första etappen genomfördes mellan 2011-2012 och den andra etappen 

genomfördes mellan 2012-2013. Texten bygger på en intervju med en facklig representant från Vision 

som har varit med under hela processen samt på en dokumentstudie.  

	
  

Innan	
  förändringen	
  

Tidigare var kommunhuset lokaliserade på olika ställen och satt i cellkontor eller delade rum.  

 

Anpassning	
  till	
  omvärlden	
  

Den externa utvecklingsledaren satte samman studiebesök under 2011/2012 för att lära av andras 

misstag och framgångar.23 Enligt respondenten var inte fackliga representanter involverade vid det 

tidiga planeringsskedet när det genomfördes studiebesök men efter påtryckningar har respondenten 

varit på studiebesök i Södertälje, Tyresö, Nacka och Sollentuna. Kommunens fackliga representanter 

bildade även ett eget nätverk där de besökte varandra på den fackliga tiden.  

	
  

Respondenten upplever inte att kommunens ledningsgrupp har tagit hänsyn till den oro som fackliga 

organisationerna i kommunen kände vid införandet av flexkontoret. Facket skickade in olika typer av 

forskning men det är enligt respondenten inget som ledningen tagit hänsyn till. 

 

Möblerna som köpts beskrivs som av modernkaraktär med brister kring det funktionella, att rummen 

inte är genomtänkta efter hur det ska fungera för det dagliga arbetet. Den akustiska lösningen anses 

som bristfällig då det exempelvis saknas gardiner som fångar upp ljuden på avdelningarna. Det är inte 

alla som upplever den högre ljudnivån som störande men enligt respondenten är det en del 

medarbetare som har valt att arbeta hemifrån i en större utsträckning efter införandet av flexkontoret 

men långt ifrån alla. 

 

Beslut	
  

Enligt respondenten låg grunden till beslutet om flexkontoret i att kommundirektören hade lovat 

politikerna att sänka lokalkostnaderna och sedan ¨sågs den ökade centralisering som en positiv effekt 

av sammanslagningen.  

                                                
23 Uppdragsbekräftelse utvecklingsledare. Värmdö Kommun - Utvecklad arbetsplats Etapp 1, 2 och 3. 



 
66 
 

 

Beslutet om införandet av kontorsformen flexkontor grundades på att samla kommunalförvaltningen i 

kommunhuset bestående av tre byggnader. Kommunen hade vid den tidpunkten redan försökt få 

kommunen centraliserad och sammankopplad genom tillbyggnaden av det tredje huset. 

Införandet av flexkontoret delades upp i tre faser; 

• Fas 1 under 2011 som var pilot arbetsplatser med innebörden att kommunledningen placerades 

tillsammans i öppet flexkontor med 12 pilotarbetsplatser som upprättades.  

• Fas 2 under 2012 var införandet av flexkontor i Skogsbo Hus 3 på plan 3 och 4 där 

inredningen och arbetssättet förändrades till öppet flexkontor och därefter utvärderades.  

• Fas 3 under 2013 var införandet av flexkontor i Skogsbo Hus 1 och 2 som byggdes om i sin 

helhet till öppet flexkontor och som var anpassat efter verksamhetens specifika behov. 24 

 

Fas 2 gick ut på att utveckla kontorsmiljön Skogsbo hus 1, 2 och 3 för de fem lokaliserade 

förvaltningarna i huset genom att förändra planlösningen och inredningen så att kontorsmiljön kunde 

omfatta 550 medarbetare istället för 350 medarbetare som det var innan genomförandet. Intentionen 

var enligt beslutet inte att tränga ihop medarbetarna på en mindre yta utan att anpassa lokalerna efter 

skilda och föränderliga arbetssätt. Fas 3 gick ut på att skapa en naturlig mötesplats genom uppförandet 

av en samlingssal mellan Skogsbo 1 och 2 som skulle rumma 150 personer, utvecklingen av 

receptionen och öka antalet och kvaliteten på olika platser för möten på samtliga våningsplan i 

Skogsbo 1-3.25  

	
  

Målbild	
  

Trots tillbyggnad och renovering av befintliga hus uppnåddes inte visionen om en samlad kommunal 

administration och förvaltningen konstaterar att hyrorna av de fortfarande utspridda lokalerna var 

höga. Vilket ledde till beslut år 2011 om att slutföra arbetet med att skapa ett samlat kommunhus med 

målbilden att skapa bättre service till invånarna, lägre kostnader och bättre arbetsmiljö för 

medarbetarna. 

	
  

	
  

	
  

	
  
                                                
24 Uppdragsbekräftelse utvecklingsledare. Värmdö Kommun - Utvecklad arbetsplats Etapp 1, 2 och 3.  
25 Värmdö kommun. Tjänsteskrivelse. Tillägg till investeringsbudget 2011 avseende lokaler i 
Skogsbo. Kommunledningskontoret 2011-03-02, dnr 11KS/0141. 
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Process	
  

Nedan följer en översikt av planerings- och beslutsprocessen för införandet av flexkontoret.  

	
  
År Tidsförlopp 

2011 Fas 1 av införandet av flexkontoret.  

Pilot arbetsplatser 

2012 Fas 2 av införandet av flexkontoret 

2013 Fas 3 av införandet av flexkontoret 

2013 Kommunhusets tre byggnader ombyggda till flexkontor 

Tabell 10: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Värmdö kommun. 

 

Processen med att centralisera och samordna kommunen har enligt investeringsbeslut varit igång 

sedan 2003. Bakgrunden till beslutet var att de två kommunhusen i Skogsbo saknade förutsättningarna 

för att samla samtliga medarbetare och för att realisera visionen om en gemensam mötesplats för 

invånare, medarbetare och förtroendevalda representanter. År 2004 påbörjades planeringen av en ny 

kommunhusbyggnad som grundades i tanken att en samlad administration är mer kostnadseffektiv och 

att medborgarna på så vis för den kommunala servicen samlad på ett ställe. Den nya 

kommunhusbyggnaden färdigställdes under år 2006 och kallas Skogsbo Hus 3.26  

 

Inga skyddsombud var direkt inkopplade i beslutsprocessen när det nya huset byggdes för det ansåg 

inte nödvändigt, utan skyddsombuden blev enbart inkopplade för att skriva på ritningarna som hade 

beställts av en byggledare som skulle hålla i allt. Enligt protokollsanteckningar var byggnaden 

skogsbo hus 3 tänkt att omfatta kommunens hela centrala förvaltning och byggdes efter fleråriga 

diskussioner om behovet av att samla alla centrala förvaltningar i samma byggnad. Det var en politisk 

styrgrupp som följde arbetet noga och utförde beräkningar på ytorna och gjorde utifrån beräkningarna 

bedömningen att hela förvaltningen skulle rymmas i Skogsbo husen 1-3 och därför byggdes ingen 

femtevåning på Skogsbo 3 eftersom styrgruppen ansåg att det inte fanns något behov av detta. Året 

efter beräkningarna genomfördes en stor omorganisation av den centrala kommunförvaltningen och 

efter omorganisationen tvingades kommunens centrala förvaltning återigen vara utspridd på flera håll i 

kommunen för att det inte fanns plats i kommunhuset.27   

                                                
26 Värmdö kommun. Tjänsteskrivelse. Tillägg till investeringsbudget 2011 avseende lokaler i 
Skogsbo. Kommunledningskontoret 2011-03-02, dnr 11KS/0141. 
27 Värmdö kommun. Sammanträdesprotokoll. Tillägg till investeringsbudget 2011 avseende lokaler i 
Skogsbo. Kommunfullmäktige 2011-05-04, dnr11KS/0141 
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Det redan genomförda utvecklings- och renoveringsarbetet hade gett goda förutsättningar för att inom 

en relativt kort tidsperiod åtgärda bristerna och realisera visionen om en samlat kommunhus. 

Kommunfullmäktiges första investeringsbeslut rörde etapp ett som var ”Ett samlat Skogsbo” och 

genomfördes under 2011-2012 och det andra investeringsbeslutet togs av kommunstyrelsen rörande 

etapp två som kallades ”Mötesplatsen Skogsbo” och genomfördes under 2012-2013. Att samla alla 

medarbetare i de redan befintliga husen ger ett bortfall av andra externa hyreskostnader.28  

 

I beslutsskedet togs det in en analytiker som pratade med alla chefer och då också med representanter 

från vision för att ta reda på hur den bästa arbetsplatsen enligt dessa personer såg ut. Ledningen sa 

enligt respondenten att kontoret skulle delas in i tre zoner bestående av buller-, ljud- och tystzon med 

stoppskyltar emellan. Men det blev enligt respondenten aldrig av.  

 

Externa	
  aktörer	
  

Det anställdes en extern byggledare under etapp 1 samt en extern utvecklingsledare Thomas Nathorst-

Böös under etapp 1 och 2 med uppdraget att som processledare och erfarenhetsförmedlare i dialog 

med projektledaren och övriga konsulter leda utvecklingsarbetet.29 Under etapp 1 som innefattade Fas 

1 och 2 genomförde den externa utvecklingsledaren chefsworkshops kring verksamhetsutvecklingen 

och chefens roll i förändringen, stormöten med medarbetarna för den gemensamma projektstarten, 

möten i referensgrupp för utveckling av arbetssättet och arbetsplats i samspel med verksamheterna. 

Utvecklingsledaren hade under implementeringen workshops gällande spelregler för ett framgångsrikt 

samspel i öppet kontor, uppföljande enkät, dialog med referensgruppen, utvärdering och åtgärder.30  

	
  

Inredningsarkitekter användes också och ansvarade för inredningsköpen och färgsättningen. Enligt 

uppdragsbekräftelser under sommaren 2011 fick byggkonsulter i uppdrag att kontorsanpassa befintliga 

cellkontor till flexibelt kontorslandskap i Skogsbo hus 1 och 2 samt nya ventilationer i båda husen.31 

Respondenten uppfattar inte att förslagen alltid anpassades efter den egna verksamheten. 

	
  

                                                
28 Värmdö kommun. Tjänsteskrivelse. Tillägg till investeringsbudget 2011 avseende lokaler i 
Skogsbo. Kommunledningskontoret 2011-03-02, dnr 11KS/0141. 
29 Uppdragsbekräftelse utvecklingsledare. Värmdö Kommun - Utvecklad arbetsplats Etapp 1, 2 och 3. 
30 Uppdragsbekräftelse utvecklingsledare. Värmdö Kommun - Utvecklad arbetsplats Etapp 1, 2 och 3. 
31 Värmdö kommun. Uppdragsbekräftelse. EBAB. 2011-06-13, dnr 12KS/0082. 
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Det genomfördes en behovsanalys av en extern konsult med alla chefer och fackliga representanter om 

den perfekta arbetsplatsen innan huset byggdes. Men respondenten är osäker på hur mycket som 

egentligen togs i beaktande vid utformningen av kontorslösningarna och upplever snarare att det är en 

standardlösning av flexkontoret som har köpts in i form av en generell arbetsplats. Den relativt 

generella arbetsplatsen gör att det blir större ansvar på medarbetaren att anpassa sig efter arbetsplatsen 

utformning. 

	
  

Implementering	
  

Inför inflyttningen gjordes en studiecirkel över hur medarbetarna bör förhålla sig och bete sig i den 

öppna lösningen men sedan har det varit upp till varje våningsplan eller avdelning att ta fram 

riktlinjer. Vissa våningsplan och avdelningar har valt att ta fram riktlinjer men långt ifrån alla och en 

del avdelningar pratar om det på personalmöten och då gäller det att medarbetarna vågar ta upp det 

som känns problematiskt med risk för att uppfattas som besvärlig.  

 

Det finns en gemensam matsal som används av medarbetarna men enligt respondenten vistas sällan de 

högre cheferna där och det är sällan som medarbetarna sitter blandade mellan olika avdelningar. De 

högre cheferna sitter inte heller ihop med sina medarbetare i flexkontoret utan cheferna har en egen 

yta där alla sitter samlade. Argumenten för detta har varit att det görs för kommunens bästa, att akuta 

problem kan lösas snabbare ifall ledningen sitter tillsammans.  

 

Enligt respondenten har det blivit svårare att hitta kollegorna på kontoret efter införandet av 

flexkontoret med fria platser och det här har lett till en mental oro för vissa medarbetare. En oro kring 

att ingen ska sakna dig om du försvinner eller får sparken pågrund av att det är svårt att se varandra på 

kontoret. Efter införandet av flexkontoret har medarbetarna funnit sitt sätt att anses vara flexibla 

genom att anpassa sig i den mån det är tillräckligt. Det kan bland annat handla om att sitta på en plats 

på måndagen och en annan på tisdagen. Medarbetarna har blivit tvungen att anamma det nya 

arbetssättet men det beskrivs att förutsättningarna inte finns, vilket har lett till att det inte är själva 

arbetssättet som förändrats utan en anpassning av uppsatta regler. Vissa avdelningar har fått låna 

pengar till att skanna in hela arkiv men andra avdelningar har inte fått tillstånd.  

 

Det gamla arbetssättet lever kvar när det gäller mjuka frågor och det har utvecklats ett modernt 

arbetssätt för andra saker, den begränsningen tror respondenten har vuxit fram som konsekvens av att 

kommunen inte har tänkt fullt ut vid förändringen. Medarbetarna är försiktig med att socialisera sig 

utanför hemvisten med rädslan att missa något eller att inte vara synlig för gruppen.  
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Det beskrivs som att det inte finns tillräckligt med olika ytor att välja mellan utan att det oftast bli så 

att medarbetarna sätter sig innanför dörren på det egna våningsplanet. Det finns ytor för tyst arbete 

med flexibla arbetsplatser som soffor eller andra flexibla inredningar men respondenten menar att 

dessa inte används och ska därför göras om till arbetsplatser i form av skrivbord. Den tysta ytan är 

enligt respondenten felutformad och beskrivs som det speciella arbetsrummet där det finns barstolar 

utan ryggstöd vid barbord placerat vid ett fönster, en puff placerad mitt i rummet och moderna soffor 

för avslappnat arbete. Enligt respondenten är sofforna mer lämpade för socialiserings ytor. 

 

Det beskrivs som att känslan av ett gemensamt kontor saknas och det finns en låg kännedom kring 

medarbetarna från andra avdelningar och det märks tydlig i till exempel fikarummet eller i matsalen. 

För att försöka komma runt problemet beställdes det i början namnbrickor men används inte i någon 

större utsträckning. Enligt respondenten hade en gemensam inflyttningsfest varit ett bättre alternativ 

för att uppmuntra medarbetarna att upptäcka varandra och socialisera utanför den egna avdelningen.  

 

Socialkontoret är ett undantag till den övriga utformningen med en blandning av bås och öppna 

landskap där medarbetarna i emellanåt roterar för att alla ska få sitta på både platserna som anses bra 

och mindre bra. Ledningens definition av socialkontorets utformning är flexkontor men enligt 

respondenten är det få som följer cleandesk policyn inne på socialkontoret.  

 

Brister i isoleringen av båsen har medfört att det hörs igenom och enligt respondenten väljer vissa 

därför att ta viktiga samtal inne på toaletten för att få prata ostört och det anses ibland nödvändigt för 

att telefonhytterna inte räcker till. Telefonhytterna som har köpts in beskrivs inte heller som helt 

ljudisolerade på grund, respondenten menar att priset har prioriterats.  

 

Luften i kommunhuset upplevs som ett problemområde menar respondenten då många medarbetare 

upplever att luften är torr. Vilket anses bero på att bygglovet är anpassat för ett mindre antal 

byggnader än vad som själva verket sitter i kommunhuset idag.  

 

Alla medarbetare beskrivs inte ha möjligheten att arbeta hemifrån men under implementeringen av 

flexkontoret infördes flextid mellan klockan 07.00-21.00 för att öka medarbetarnas flexibilitet. 

Införande av flextiden innebär dock inte medarbetarna får ta sovmorgon varje dag utan ska finnas 

tillgängliga inom vissa tider som kan skilja beroende på avdelning.   
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5.2.3	
  Sammanställning	
  

Nedan följer en sammanställning av kommunernas resa till flexkontoret.   

 
Flexkontor   

 Nacka kommun Värmdö kommun 

Innan förändringen 

Kontoret innan 

 

Cellkontor. 

Räckte inte till för att 

samlokalisera kommunen. 

Cellkontor. 

Räckte inte till för att 

samlokalisera kommunen. 

Anpassning till omvärlden 

Studiebesök 

 

 

 

 

Forskning 

 

 

 

 

 

Mode/trend 

Efter beslutet. 

 

 

 

 

Finns en medvetenhet kring 

forskningen att det krävs olika 

zoner men kommunen har valt att 

utgå från hemvister. 

 

Arkitekterna fokuserade mycket 

på akustikfrågor vid 

planeringsprocessen. Ljusfrågan 

har setts som ett större problem 

vid implementeringen. 

 

Efter beslut (för att lära av 

andras misstag och 

framgångar). Södertälje 

och Nacka bland annat. 

 

Tagit del av forskningen 

men oklart hur mycket 

kontorslösningen har 

anpassats efter den.  

 

Enligt respondent har det 

inte fokuserats tillräcklig 

på akustiken. Samt att de 

moderna möblerna inte är 

tillräckligt funktionella. 

Beslut: 

Nivå 

 

Kontorsform 

 

Beslut om 

kontorsform 

Organisatoriskt beslut. 

 

Flexkontor, cleandesk policy. 

 

 

2008 

 Indirekt politiskt beslut. 

 

Flexkontor, cleandesk 

policy. 

 

2011 
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Huset 

 

Ombyggnad/tillbyggnad. 

 

Ombyggnad/tillbyggnad 

Målbild: 

Argument 

 

 

 

Definiering 

- Från början 

 

- Slutgiltig 

Samlokalisering 

Effektivare och mer flexibel 

lokalanvändning. 

 

 

Målbilden ansågs bristande under 

processen då det saknades en 

gemensam målbild.  

Samlokalisering. 

Lägre kostnad. 

Bättre arbetsmiljö. 

 

 

 

Ett samlat kommunhus. 

Process: 

Tidsperiod 

 

Tillvägagångssätt 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Externa konsulter 

 

2008-2011 

 

Beslut om att bygga provetapp, 

beslut om fortsatt ombyggnation, 

anställning av extern 

projektkoordinator, kartläggning 

av arbetssätt. 

 

 

 

 

 

 

Från början. 

2011/2013 

 

Beslut om att bygga nytt 

kommunhus som ska 

samlokalisera hela 

kommunen men huset 

räcker inte till, beslut om 

att anpassa befintliga hus 

för flexkontor, anställer 

extern byggledare och 

processledare, studiecirkel 

inflyttning. 

 

Från början 

 

Implementering: 

Inflyttning 

 

Husbok 

 

Antal medarbetare 

2011 

 

Ja 

 

800 medarbetare. 

2013 

 

Nej 

 

550 medarbetare. 
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Tabell 11: Sammanställning kommuner i flexkontor. 

 

Omfattades 

socialtjänsten? 

 

Förändringar 

 

 

 

Ja 

 

Socialtjänsten flyttades till en egen 

sluten våning efter 

implementeringen. 

 

 

Ja 

 

Det nya huset som 

byggdes var beräknat för 

att rymma alla men 

pågrund av felberäkningar 

räckte inte huset till och 

beslut om att införa  

flexkontor togs. 
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5.3	
  Kommuner	
  som	
  har	
  ett	
  aktivitetsbaserat	
  kontor	
  

5.3.1	
  Kungälv	
  kommun	
  

Stadshusprojektet påbörjades vid 2010 och beslut om aktivitetsbaserad flexkontorslösning togs i juni 

2012 innan dess var det en blandning av cellkontor och öppet kontorslandskap som var aktuellt vid 

ombyggnad. Texten nedan bygger på en intervju med projektledaren som kopplades in sommaren 

2012 efter beslutet om aktivitetsbaserad flexkontorslösning och med en enhetschef som anställdes 

februari 2012 som varit ansvarig för testkontoret som byggdes upp samt med en facklig representant 

från Vison som sitter med i den fackliga referensgruppen sedan cirka ett och ett halvt år sedan. 

Projektledaren och enhetschefen kommer i texten att benämnas som respondenterna och den fackliga 

vision representanten som facklig respondent. Texten bygger även på en dokumentstudie. 

 

Innan	
  förändringen	
  

Innan processen påbörjades år 2010 satt medarbetarna i traditionella cellkontor i det då befintliga 

nämndhuset som i samband med inflyttningen döptes om till stadshus. Arbetsmiljöverket stängde 

enligt respondenterna nämndhuset på grund av arbetsmiljöbrister och medarbetarna fick utrymma 

lokalerna. 

 

Anpassning	
  till	
  omvärlden	
  

Studiebesök gjordes av styrgruppen på bland annat Nacka och Värmdö kommun den 10e maj 2012. 

Respondenterna drar likheter mellan Nackas stadshus innan ombyggnationen och Kungälv nämndhus 

innan förändringen. Husen var byggda ungefär under samma tidsperiod och i ungefär samma skick. 

Studiebesöken handlade om att se hur kommunerna hade tänkt under processerna med det flexibla 

kontoret. Respondenterna beskriver att det var under studiebesöken som kommunen för första gången 

fick upp ögonen för hur kontoret skulle kunna bli mer flexibelt och respondenterna berättar att 

styrgruppen i stort sätt under hemresan hade bestämt sig och skrev redan då någon form av inriktning 

och förslag. Efter studiebesöket var det inte längre aktuellt med den blandningen av cellkontor och 

öppet kontorslandskap som sedan tidigare var tänkt efter 80-20 procent principen med 80 procent 

kontorslandskap och 20 procent cellkontor. Förvaltningen genomförde studiebesök den 28 november 

2012 till Nacka och Värmdö kommun, när beslutet om flexkontorslösningen var taget.32 

 
                                                
32 Kungälv kommun. Stadshuset som mötes- och arbetsplats. Avstämning Politiska arbetsgruppen 20 
december.  



 
75 
 

Enligt respondenterna har Nacka kommun flexkontor som de idag försöker att styra om till 

aktivitetsbaserat kontor, där den stora skillnaden förklaras som att Nacka har som ett traditionellt 

kontorslandskap. Det var något som styrgruppen tidigt sa att man ville komma i från och istället ha 

aktivitetsytor och samarbetsytor. Den fackliga respondenten menar att stadshuset har aktivitetsbaserat 

kontor men att en del fortfarande säger flexkontor som var definitionen vid beslutet.  

 

Det gjordes även studiebesök i Lunds kommunhus juni 2014 precis efter att inflyttningen hade skett 

och den fackliga respondenten beskriver att Lund kommunhus har ett öppet kontorslandskap med mer 

flexibilitetsytor. Den fackliga respondenten tyckte att huset var fint men att det redan då framkom ett 

visst missnöje med de fasta platserna på grund av att vissa fick ”sämre” platser än andra. Den 

problematiken ser den fackliga respondenten som en fördel att slippa i och med den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen där medarbetarna sätter sig efter behov och plats.  

	
  

Enligt respondenterna stormade det kring forskningen av öppna kontorslandskap vid tidpunkten runt 

år 2011/2012 när kommunen lutade åt det hållet, forskningen vid den här tidpunkten sa enligt 

respondenterna att många medarbetare mår dåligt i öppna kontorslandskap. Vilket fick kommunen att 

titta mer år flexkontorslösningen och genomförde studiebesök på Nacka och Värmdö kommun. 

 

Respondenterna hoppas att det i framtiden kommer komma forskning på hur processen bör gå till 

genom att titta på olika case från företag som har valt att implementera på olika sätt. Det kommer 

enligt respondenten alltid finnas framgångsexempel och exempel på hur det inte borde ha gått till.  

	
  

Enligt den fackliga respondenten har medarbetarna börjat efterfråga kreativare inredning i form av 

pingisbord, gåband och stora sackosäckar men ställer sig frågande mot efterfrågan. Efterfrågningarna 

från medarbetarna anses ha grundats på att medarbetarnas har sett hur andra organisationer har gått till 

väga gällande utformningen. 

 

Ljuset har setts som det största problemet då riktlinjerna enligt arbetsmiljöverkets föreskrifter är 

föråldrade enligt respondenterna och inte anpassade efter dagens teknik med armaturer som anpassar 

sig själva efter solljuset. Att skrivborden är i ljus björk istället för vita är också ett medvetet val enligt 

respondenterna för att motverka att det blir för ljust.  
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Beslut	
  

Enligt respondenterna togs beslut om att kontorslösningen skulle vara flexkontorslösning den 18e juni 

2012 vilket var kort efter studiebesöket på Nacka och Värmdö. Vid beslutet tillfrågades ledningen och 

enligt respondenterna tillfrågades alla i ledningen. Den politiska styrgruppen står bakom förslaget som 

omfattar 460 medarbetare till en investeringssumma på 180 miljoner kronor.33 

 

Under sommaren 2012 togs det även beslut om att införa ett testkontor för att testa den nya 

kontorsformen som kommunen hade fattat beslut om att införa. Enheten som skulle testa kontoret var 

en av enheterna som ansvarade för frågan men enligt respondenterna var det även andra faktorer som 

spelade in i beslutet av enhet. Några exempel som ges är variationen arbetsuppgifter som består utav 

bland annat självständigt arbete, mycket möten och sekretess så det sågs helt enkelt som ett bra fall.  

 

I februari 2013 pratar kommunen om aktivitetsbaserat arbetssätt och aktivitetsbaserat flexkontor för 

första gången, innan dess har benämningen varit flexkontor.34 Sedan gick kommunen vidare i beslutet 

med investeringsbeslutet till den givna budgetramen och efter upphandling togs det slutgiltiga 

investeringsbeslutet i september 2013 och kommunen hade då en entreprenör som var villig att bygga 

huset inom budgetramen.  

	
  

Målbild	
  

Målbilden med det nya arbetssättet som respondenterna menar att det aktivitetsbaserade kontoret 

kräver och förutsätter var att skulle bli en ökad samverkan och effektivitet på kontoret samt att 

kommunen skulle bli den nya generationens arbetsgivare och vara en attraktiv arbetsplats. Det 

beskrivs handla om att förändra arbetssätten kring den problematik som uppkommer och inte 

målbilden med kontorsformen. 

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

                                                
33 Kungälv kommun. Protokollsanteckning. Alliansen i Kungälv. 2012-06-14, dnr KS2010/408-42. 
34 Kungälv kommun. Tjänsteskrivelse. Uppdragshandling – förstudie ledarskapsstöd för blivande 
chefer i Stadshuset inför återflytt 2013-2015. 2013-02-09, dnr KS2012/1766. 
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Process	
  

Nedan följer en översikt av planerings- och beslutsprocessen för införandet av aktivitetsbaserat 

kontor.  

	
  

År Tidsförlopp 

2010 Förstudie inleds av att bygga nytt hus. 

2011 Lokalplanering för traditionell kontorslösning 

2012 Beslut om aktivitetsbaserat flexkontor. 

2014 Inflyttning i det nya stadshuset. 

Tabell 12: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Kungälv kommun. 

 

Enligt respondenterna var hela projektet konsultlett från starten år 2010 och till en början var 

ledningen enligt respondenterna inte speciellt involverade i processen. Det var konsulterna som drev 

på projektet. Konsulten hade enligt respondenterna ett övergripande projekt där grunden var det ett 

politiskt uppdrag om att få loss pengar till att utveckla det tidigare nämndhuset i centrala Kungälv. 

Sedan användes en annan konsult för att räkna på antalet arbetstagare och arbetsplatser som sedan 

lämnade över sina resultat till arkitekterna som ritade upp huset för det givna antalet medarbetare.  

 

Hela lokalplaneringen under år 2011 planerades för traditionell kontorslösning med en blandning av 

cellkontor och öppna kontorslandskap till bekostnaden av mötesrum och var så hela vägen fram till 

fullmäktiges beslut. Arkitekterna ritade under den här tiden upp förslag med blandningar av cellkontor 

och öppet kontorslandskap. 

 

År 2011 genomfördes det en arkivutredning där det framgick att kommunen inte skulle planera för ett 

e-arkiv utan planera för ett pappersarkiv men enligt respondenterna har kommunen nu ändrat sig och 

har gjort en förstudie och startat ett projekt som omfattar hela kommunen och verksamheterna. Den 

tidigare IT-miljön rimmade enligt respondenterna inte med den aktivitetsbaserade lösningen och 

byttes därför ut för att fungera bättre med det nya arbetssättet. 

 

I mars-april 2012 tog förvaltningsledningen över styrningen av projektet och en intern styrgrupp 

inrättades för projektet. Styrgruppen började titta på hur arbetsplatsen skulle kunna göras mer flexibel 

med hjälp av exempelvis modulväggar som kunde tas ner och sätter upp igen, men alternativet gick 
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inte ihop med ekonomin. Det gjordes enligt respondenterna därefter en beryktad35 studieresa till 

Nacka och Värmdö kommun den 10e maj 2012. 

 

Det var efter studieresan till Nacka och Värmdö kommun som beslut om den aktivitetsbaserade 

flexkontorslösningen togs. Studieresan diskuterades under ett styrgruppsmöte den 14e maj 2012 och 

reflektionerna från studiebesöken beskrivs som positiva gällande de lokalmässiga lösningarna och 

utvecklingsarbetet av arbetsprocesserna. Under mötet diskuterades också en strategi för att få ett 

inriktningsbeslut i förvaltningsledningen innan sommaren. Den 25e maj 2012 diskuteras 

kontorsformen med projektgruppen för myndighetsutövning och sekretess som visade en stark oro för 

negativa konsekvenser i miljön och de förändrade arbetssätten som lokalförändringen skulle innebära. 

Informationen drogs sedan i förvaltningsledningen den 28e maj och mottogs positivt. Under det här 

stadiet var definitionen av kontorsformen flexkontor.36 Förvaltningsledningen beslutade den 18e juni 

2012 att införa flexkontorslösning och det påpekades att flexkontoret krävde ett förändrat arbetssätt. I 

samband med beslutet gjordes även en riskanalys där en av riskerna som presenterades var att det 

generellt var en negativ attityd och misstänksamhet mot det nya stadshuset och flexkontoret.37  

	
  

Förvaltningsledningen satte ihop ett antal styrande principer vid beslutet som var att ingen skulle ha 

en egen plats utan alla arbetsplatser skulle vara en gemensam resurs. Definitionen av 

flexkontorslösningen beskrivs som att arbetsplatsen är en gemensamresurs och att medarbetaren väljer 

ny plats varje dag.38  

 

Efter beslutet tog förvaltningsledningen bort sina väggar för att skapa ett symboliskt värde inför 

medarbetarna samtidig som beslut om att införa ett testkontor där det aktivitetsbaserade 

flexkontorslösningen skulle appliceras och implementeras. Det var under enhetens förberedelser för 

flytten till testkontoret under hösten 2012 som fackliga representanter kom in i styrgruppen. Enligt 

den fackliga representanten hade den tidigare fackliga involveringen enbart varit på den egna centrala 

samverkan varannan vecka, vilket gjorde det svårt att följa med i ledningsprocessen och därför 

infördes en referensgrupp med två fackliga representanter som var med hela tiden.  

                                                
35 Respondenternas egna uttryck. 
36 Kungälv kommun. Tjänsteskrivelse. Lokalplanering i nya Stadshuset 2014-2015 – information. 
2012-09-04, dnr KS2012/1766. 
37 Kungälv kommun. Tjänsteskrivelse. Stadshuset – Förändring av arbetssätt. 2012-12-12, dnr 
KS2012/1766. 
38 Kungälv kommun. Tjänsteskrivelse. Lokalplanering i nya Stadshuset 2014-2015 – information. 
2012-09-04, dnr KS2012/1766. 
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Det beskrivs att den nya kontorsformen krävde förändringar i ledarskapet, strukturen, 

medarbetarskapet och i kulturen. Införandet av flexkontoret sågs som chefernas uppgift, som under 

2012 bestod av cirka 30 stycken, och uppgiften var att leda medarbetarna i förändringen vid återflytten 

under 2014-2015. Chefen ska leda förändringen med arbetsprocesserna med stöd av nya verktyg för 

att motivera sina medarbetare att förändra sitt arbetssätt. För att cheferna skulle lyckas startades ett 

projekt ”Ledarskapsstöd för blivande chefer i Stadshuset” med syftet att erbjuda stöd till chefer i form 

av coaching. Målet var att cheferna skulle kunna ge medarbetarna stöd gällande oro, hantera 

anpassningen och det förändrade arbetssättet sam kunna leda i flexkontorslösningen.39  

 

Hemvisten definierades som ett område för en funktion, verksamhet eller process vid beslutet. Varje 

hemvist skulle bestå utav olika öppna lösningar och tillgång till olika rum.40  

 

Den första implementeringen som genomfördes var av testkontoret som beslutades under sommaren 

2012 och inflyttningen av enhetens 22 medarbete skedde under januari 2013. Testkontoret gick ut på 

att enheten tilldelades en yta med olika zoner för olika typer av arbete. Den stora skillnaden mot 

tidigare var att det inte fanns skrivbord för alla medarbetare samtidigt. Innan inflyttningen i 

testkontoret var det sju obligatoriska mötestillfällen för enhetens medarbetare. Vid inflyttning 

genomfördes enligt respondenterna en klassisk övning med enhetens 22 medarbetare där det 

diskuterade vilka förväntningar som finns på förändringen. Ämnen som diskuterades var; vad som 

ansågs viktigast, vilka farhågor som fanns och vad medarbetarna trodde att de skulle behöva förändra 

med sitt eget beteende för att kunna arbeta enligt det nya arbetssättet. Av övningen framkom det 137 

punkter som enheten under fyra månader skulle gå genom.  

 

En spelregel som definierades efter testkontoret var att om medarbetarna lämnar sitt skrivbord för ett 

inbokat möte så ska cleandesk policyn gälla. Under testkontoret upptäcktes det som ett problem, enligt 

respondenterna var det egentligen inte bristen på skrivbord som skapade problemet utan det var att 

medarbetarna markerade skrivbord och sedan var borta några timmar.  

 

                                                
39 Kungälv kommun. Sammanträdesprotokoll. Ledarskapsstöd för blivande chefer i Stadshuset inför 
återflytt 2014/2015. 2012-12-17, dnr KS2012/1766. 
40 Kungälv kommun. Tjänsteskrivelse. Lokalplanering i nya Stadshuset 2014-2015 – information. 
2012-09-04, dnr KS2012/1766. 
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Enligt respondenterna är det ett stort ansvar som hamnar på cheferna vid en sådan här förändring 

utifrån att de ansvarar för sina enheters förändringsprocesser. Det finns 35 chefer i stadshuset och 

totalt 460 medarbetare, där alla chefer väljer sin strategi utifrån den valda ledarstilen. Det har funnits 

lokalförändringsledare ute i verksamheterna och det har funnits stödprogram för cheferna, men det är 

upp till chefen att ta till sig av informationen. Respondenterna påpekar att gränsdragningen över vad 

som enhetschefens ansvar och vad som är ledningens ansvar är svår dragen.  

 

Inför inflyttningen i det ombyggda stadshuset genomfördes det enligt respondenterna olika typer av 

förberedelser för att arbeta aktivitetsbaserat beroende på vilket sätt den ansvariga enhetschefen ansåg 

bäst. Vissa enheter flyttade bara in utan förberedelser eller direkta anpassningar, om det var bra eller 

dåligt kan inte respondenterna avgöra. Men respondenterna menar att det märktes att resultaten vid 

inflyttningen var beroende på hur cheferna hade förberett sina medarbetare och vilken inställning de 

hade förmedlat. Respondenterna menar att chefernas fokus bör ligga på hur medarbetarna ska arbeta i 

det nya arbetssättet inte hur kontoret ska se ut för det är arkitekternas och ingenjörernas jobb. 

	
  

Externa	
  aktörer	
  

Inredningsarkitekterna ingick i inredningsprojektet med representanter från alla verksamheter. I 

inredningsprojektet gjordes behovsanalyser och planeringsarbete i samråd med arkitekterna och den 

fackliga respondenten berättar även att arkitekterna var med när alla våningar och hemvister gicks 

igenom för att bestämma utformning med zoner och liknande. Det ansågs enligt respondenterna 

viktigt att ha olika typer av zoner för olika typer av aktiviteter för att medarbetarna skulle kunna välja 

zon efter det arbeta som för tillfället skulle genomföras. Zonerna beskrivs i lokalplaneringen 2014 

som tyst, lugn, aktiv, kreativ, ståplats, samtalsrum/tysta rum och äta. Tydliga regler är enligt 

lokalplaneringen uppsatta för zonerna.41 

	
  

Implementering	
  

Respondenterna menar att resan startar vid inflyttningen, att det inte bara går att flytta in 460 

medarbetare och tro att allt är färdigt utan det är en pågående process som måste fortsätta. För att 

genomföra processen menar respondenterna att det krävs uthållighet och påpekningar till 

medarbetarna för att de uppsatta spelreglerna ska följas, så att den nya kulturen kan sätta sig. För om 

kommunen släpper på spelreglerna menar respondenterna att konceptet som helhet inte fungerar, 

                                                
41 Kungälv kommun. Tjänsteskrivelse. Spelregler Stadshuset. 2014-10-05, dnr KS2012/1766-24. 
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vilket leder till att de uppsatta nyttorna med projektet inte uppnås. Den fackliga respondenten menar 

att det är extra viktigt att chefen föregår som gått exempel och följer de uppsatta spelreglerna. 

 

Stadshuset olika plan beskrivs som väldigt lika varandra och att det finns en generalitet över hela 

huset där allting är gemensamt med uppsatta spelregler för tydlighetens skull. Den fackliga 

respondenten menar att reglerna är tydliga men att det sedan är upp till varje medarbetare att följa eller 

inte. Det är chefernas ansvar att bli tydligare så att reglerna efterföljs. Respondenterna upplever att de 

flesta flyttar runt men att det är några stycken som väljer att sitta på samma plats varje dag. Valet av 

arbetsplats beskrivs som att det vanligtvis sker inom den egna hemvisten men att det ska vara naturligt 

att välja plats i en annan hemvist också samt att det ska finnas spelregler och en stark tydlighet om vad 

som gäller. Arbetssättet måste förändras och medarbetarna kan inte längre tänka lika fyrkantigt utan 

måste bli mer flexibla och röra sig i huset.  

	
  

Respondenterna menar att det finns en problematik med överhörning mellan vissa tysta rum som 

upptäcktes efter inflyttningen, som även var en problematik när testkontoret genomfördes när ljudet 

flödades via ventilationerna. I stadshuset ska problematiken åtgärdas med akustikplatta för att undvika 

överhörning mellan de tysta rummen. 

	
  

Det ska enligt respondenterna finnas en möjlighet att arbeta var och när det passar den anställda så 

länge det överenskomna resultatet uppnås i tid. Målsättningen med kontoret har dock förtydligats 

under våren efter en händelse kring jul där många medarbetare enligt respondenterna valde att arbeta 

hemifrån på fredagarna vilket resulterade i att många hemvister stod tomma. Respondenterna skämtar 

om att medarbetarna var ute och shoppade julklappar istället för att arbeta. Efter händelsen har 

målsättningen förtydligades som enligt respondenterna inte är att få medarbetarna att arbeta mer 

hemifrån målet är att medarbetarna ska vara på plats och träffas.  
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5.3.2	
  Örnsköldsvik	
  kommun	
  

Inflyttningen till det nya stadshuset gjordes under mars 2015 vilket innebär att kommunen enbart har 

hunnit sitta en kortare period i det nya stadshuset när intervjuerna genomfördes. Texten bygger på två 

olika intervjuer varav den ena var med förvaltningschefen som var ansvarig för hela flytt- och 

byggprocessen och den andra intervjun var med en facklig representant från Vision. 

Förvaltningschefen kommer i texten att benämnas som respondenten och den fackliga vision 

representanten som facklig respondent. 

 

Innan	
  förändringen	
  

Bakgrunden kring beslutet var enligt respondenten att ett av de två tidigare stadshusen skulle säljas för 

att det skulle byggas lägenheten på den tomten. Beslutet om att sälja ledde till att kommunen började 

leta efter nya lokaler i området för att se vad som fanns ledigt. Valet blev till slut en gammal 

gymnasieskola med öppen planlösning upp till tak och tre våningar. Vid valet av byggnad började 

kommunen skissa och titta på kontorslandskapet och kom enligt respondenten ganska snabbt fram till 

att det var aktivitetsbaserat som skulle användas. Den tidigare använda kontorsformen var cellkontor 

eller delade rum.   

 

Anpassning	
  till	
  omvärlden	
  

Respondenten berättar att studiebesök anordnades till bland annat Nacka och Värmdö kommun 

tillsammans med fackliga representanter. Enligt den fackliga respondenten genomfördes 

studiebesöken i januari 2014. Studiebesöken anordnades med hjälp av forskaren Karin Ståhl på ett 

konsultföretag och enligt respondenten var anledningen att kommunen ville ha ett kvalitativt 

studiebesök och valde därför att köpa in den tjänsten. Karin Ståhl fick i uppgift att anordna 

studiebesök med några bra kommuner och för att skapa ett underlag kring deras processer. Där de 

största skillnaderna mellan Nacka och Värmdö förklaras som att det ena var nybyggnation och det 

andra var ett befintligt hus som byggt om.  

	
  

Forskning	
  

Efter beslutet om lokaliseringen till den tidigare gymnasieskolan och val av aktivitetsbaserat kontor 

insåg kommunen enligt respondenten att det fanns lite forskat kring ämnet. Kommunen sökte därför 

forskningspengar och fick 3,5 miljoner för att tillsammans med Umeå Universitet kunna följa upp 

införandet av det aktivitetsbaserade kontoret under tre olika tillfällen. I den första uppföljningen har 
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över 400 medarbetare intervjuats enligt respondenten och materialet håller just nu på att bearbetas. 

Det kommer sedan att göras en uppföljning efter sex månader och ytterligare en efter ett och ett halvt 

år. Ytterligare ett fokusområde med samarbetet är att se om det går att bygga in vardagsmotion i 

möblerna i det nya stadshuset och för att främja hälsotänket finns det 16 gåband på kontoret och alla 

bord är höj- och sänkbara. Det finns varierade arbetsmiljöer på de två våningsplanen med hemvister 

där det finns soffor, rum för enskildhet, öppna ytor, pilatesbollar, ståplattor och gåband. 

	
  

Beslut	
  

Beslutet om att köpa den tidigare gymnasieskolan togs i september 2013 och kommunen sålde i 

samband med beslutet ett av de två tidigare husen. Den tidigare gymnasieskolan var enligt 

respondenten lämpad för det aktivitetsbaserade kontoret. Den fackliga respondenten menar att det går 

att diskutera om det var bra eller dåligt att införa alla förändringar på en och samma gång då det blir 

väldigt mycket för medarbetarna att hantera samtidigt. 

	
  

Målbild	
  	
  

Efter att kommunen beslutat att göra sig av med ett av två tidigare stadshusen, undersökte kommunen 

kontorsforskning och menar att kommunen relativt snabbt insåg att det var aktivitetsbaserat som 

skulle användas i det nya stadshuset. Det flexibla arbetssättet sågs som ett sätt att främja effektivare 

samarbetsformer på färre kvadratmeter per medarbetare. För att uppnå arbetssättet behövde stadshusen 

anpassas och förberedas. Det nya arbetssättet och anpassningen av lokalerna skulle möjliggöra en 

omfattning om ytterligare 100 medarbetare.42  

	
  

Process	
  

Nedan följer en översikt av planerings- och beslutsprocessen för införandet av det aktivitetsbaserade 

kontoret. 

	
  
År Tidsförlopp 

2013 Beslut om aktivitetsbaserat kontor 

2014 Förberedelser inför den nya kontorsformen 

2015 Inflyttning i det nya stadshuset. 

Tabell 13: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Örnsköldsvik kommun. 

                                                
42 Örnsköldsvik kommun. Investeringsmedel för effektivisering av kontorsytor i fastigheten Kronan 
samt stadshuset, Nygatan 16. Kommunstyrelsen, 2013. 
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Efter beslutet av den aktivitetsbaserade kontorslösningen genomfördes workshops, chefsträffar, 

undersökningar av beläggningsgraden gällande konferensrum och enskilt arbete, samt undersökningar 

av olika arbetsmiljöer och arbetsplatser. Kommunen försökte enligt respondenten möta oron genom 

att förbereda medarbetarna inför bytet av kontorsformen från cellkontor till aktivitetsbaserat kontor 

och kommer att följa upp arbetet under tre olika tillfällen där det ska vara full transparens av resultat.  

 

Inför flytten hölls det föreläsningar för medarbetarna kring vad det innebär med sekretess och hur 

medarbetarna bör förhålla sig kring den. Det finns enligt den fackliga respondenten inte bara en oro 

kring sekretessen och förhållningen till den utan också hur medarbetarna ska förhålla sig till varandra 

och hur medarbetarna ska hitta varandra i den nya kontorslösningen.  

 

Inför bytet till det aktivitetsbaserade kontoret genomfördes studiebesök tillsammans med fackliga 

representanter, respondenten är noga med att uttrycka att det är viktigt att göra den här typen av 

förändringar i samverkan med fackliga. Det sattes upp ett separat samverkansråd för 

implementeringen av den aktivitetsbaserade kontorslösningen med den fackliga samverkan som efter 

det träffades vannan vecka under hela processen och gör fortfarande nu efter inflyttningen. Den 

fackliga respondenten menar att samarbetet har varit väldigt bra och de fackliga organisationerna 

känner att de har fått vara med under hela processen.  

 

Därefter genomfördes det en riskanalys både med medarbetarna och med fackliga representanter där 

tekniken var den största riskfaktorn som kom upp. Medarbetarna var rädda för att tekniken inte skulle 

fungera i det nya stadshuset.  

	
  

Ett förändrat ledarskaps beskrivs som en nödvändigt vid implementeringen av det aktivitetsbaserat 

kontoret och respondenten menar att cheferna blir rörliga ledare i den här typen av kontorslösning. För 

att cheferna ska hållas involverade och uppdaterade genomförs det varje månad lägesrapporter samt 

kontinuerlig kontakt med förvaltningsledningsgruppen och kommunledningsgruppen. 

 

Inför inflyttningen ställdes det enligt den fackliga respondenten upp en utställning under 2014 i det 

gamla stadshuset för att visa exempel på hur den nya arbetsmiljön skulle kunna se ut. Utställningen 

var tillför att medarbetarna skulle kunna gå och titta, känna och klämma. Tanken är att medborgarna 

och andra besök ska tas emot på plan ett vid receptionen där det också finns besöksrum för att det inte 

ska bli spring i huset.    
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Enligt respondenten har kommunens förvaltningar kommit olika lång med digitaliseringen och menar 

att den tiden som fanns från beslut till implementering var långt ifrån tillräcklig för att hinna 

digitalisera allt.  

 

Externa	
  aktörer	
  

Kommunen tog direkt kontakt med kontorskonsulten Hurtigh Grabe som enligt respondenten arbetar 

mycket med aktivitetsbaserade kontorslösningar i Holland. Kontakten togs direkt efter beslutet att 

köpa den tidigare gymnasieskolan i september 2013 och att intresset för den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen hade väckts. Tjänsten att beräkna beläggningsgraden och genomföra 

beläggningsundersökningar köptes in. Det anordnades även en kortare föreläsning med Hurtigh Grabe 

för alla medarbetare när kommunen fick tillgång till den tidigare gymnasieskolan, innan renoveringen, 

och efter föreläsningen var det workshops för alla medarbetare. Respondenten beskriver att 

kommunen tidigt även kom i kontakt med forskaren Christina Bodin Danielsson angående detta. 

 

Efter beläggningsundersökningarna tog kommunen kontakt med en arkitekt som ansågs duktig på att 

rita upp aktivitetsbaserade kontorslösningar. Beläggningsundersökningen var sedan underlaget som 

arkitekten arbeta fram förslag utifrån. Samtidigt tog kommunen även kontakt med Umeå Universitet 

med syftet att starta ett samarbete. Umeå Universitet har varit med under hela resan, dels när det gäller 

utvärderingarna men också när det kommer till färgsättning och inredning.  

	
  

Implementering	
  

Vid inflyttningen flyttades inte alla 280 medarbetare samtidigt utan inflyttningsprocessen höll på i en 

månad med två inflyttningar i veckan och efter att medarbetarna hade suttit några dagar i det nya 

kontoret skickades en enkät ut, som var direktkopplad till genomförd riskanalys innan 

implementering, för att få reda på hur medarbetarna upplevt flyttprocessen.  

 

Det har även tagits fram en husbok där allt praktiskt har skrivits och det finns något som respondenten 

kallas husråd som träffas varannan vecka som har representanter från varje förvaltning. Under de sex 

första månaderna kommer det enligt respondenten inte att ske några ommöbleringar med att 

anledningen att utformningen ska få chans att sätta sig. Den fackla respondenten menar att 

arbetsplatserna är likartade varandra och om medarbetaren har personliga behov och speciella verktyg 

för att underlätta dessa så ska dessa flyttas omkring hela tiden vilket har upplevts som problematiskt.  
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En av de största riskfaktorerna som kom upp i riskanalysen var att tekniken inte skulle fungera i det 

nya huset så enligt respondenten var det extra fokus på tekniken vid inflyttningen. Det fanns extra 

tekniker på plats och ska vara på plats i huset under de första månaderna för att hjälpa medarbetarna 

som känner behov av det. Enligt respondenten har det införts smarta tekniska hjälpmedel i huset och 

mer är på väg, för att medarbetarna ska kunna utnyttja huset optimalt se skedde det regelbundet korta 

utbildningar under inflyttningsperioden som medarbetarna kunde skriva upp sig på. Den fackliga 

respondenten menar att servicen under inflyttningen fungerade väldigt bra men att det finns en viss 

oro kring hur det skulle bli när det dagliga stödet kring tekniken försvinner. 

 

Den fackliga respondenten menar att den största omställningen var för medarbetarna som har suttit i 

egna cellkontor hela sitt yrkesliv och nu ska ändra hela sitt arbetssätt som respondenten menar att det 

faktiskt blir. Det blir en annan möteskultur på kontoret i och med att det inte längre går att ha små 

möten på sitt eget rum och det blir enligt den fackliga respondenten även ett nytt sätt att kommunicera 

med varandra i och med införandet av chattprogram som ska användas för snabba frågor till 

kollegorna. Överlag tycker den fackliga respondenten att det aktivitetsbaserade kontoret passar de 

flesta arbetsuppgifter inom stadshuset och är positiv till idén att kunna välja arbetsmiljö efter den 

arbetsuppgift som ska genomföras. Men poängterar samtidigt att den nya kontorsformen kräver en hel 

del av medarbetarna gällande hur den enskilda personen ändrar sitt arbetssätt men det förutsätter också 

ett förtroende från arbetsgivaren håll.  

 

Ett nytt system håller på att köpas in för att underlätta för medarbetarna. Systemet gå ut på att kunna 

se var det finns lediga platser i hemvisterna och zonerna samt för att kunna se var kollegorna sitter. 

Enligt respondenten går systemet ut på att det finns skärmar vid receptionen där du exempelvis kan 

knappa in namn för att se var personen sitter eller söka på olika områden för att se antalet lediga 

platser. Enligt respondenten är det ett litet antal som arbetar hemifrån och ska göras i samråd med den 

närmaste chefen. Tidigare har inte alla medarbetare haft möjlighet att arbeta hemifrån men i och med 

förändringen har alla medarbetare enligt respondenten tillgång till systemen oberoende var 

medarbetaren befinner sig. Arbete hemifrån är också en punkt som enligt respondenten kommer att 

mätas för att se om det är något som ökar eller minskar i och med införandet av det aktivitetsbaserade 

kontoret. Den fackliga respondenten förklarar den ökade flexibiliteten och möjligheten att arbeta 

hemifrån som både en förhoppning och farhåga utifrån arbetsgivarperspektivet. 
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5.3.3	
  Sammanställning	
  

Nedan följer en sammanställning av kommunernas resa till det aktivitetsbaserade kontoret.   

 
Aktivitetsbaserade kontor 

 Kungälv kommun Örnsköldsvik kommun 

Innan förändringen 

Kontoret innan Cellkontor. 

Bristande arbetsmiljöer. 

 

Cellkontor. 

Försäljning av ett av husen. 

 

Anpassning till omvärlden 

Studiebesök 

 

 

Forskning 

 

 

 

 

Mode/trend 

Innan beslut. 

Nacka och Värmdö bland annat.  

 

Stormade kring öppna 

kontorslandskap vid tidpunkten 

för beslutet. 

 

 

Medarbetarna har börjat efterfråga 

mera flexibla lösningar. 

Skeptiska.  

Ljuset ses som det största 

problemområdet.  

 

Efter beslut. 

Nacka och Värmdö bland annat. 

 

Forskningen bristfällig.  

Ansökte om forskningsbidrag och 

utförde samarbete med Umeå 

Universitet.  

 

Har infört olika typer av arbetsmiljöer, 

ser positivt på gåband, ståplattor och 

pilatesbollar mm.  

Beslut: 

Nivå 

 

Kontorsform 

 

Beslut om 

kontorsform 

 

Huset 

Politisktbeslut. 

 

Aktivitetsbaserat kontor, 

cleandesk policy. 

 

2012 

 

Ombyggnad. 

Politisktbeslut. 

 

Aktivitetsbaserat kontor, cleandesk 

policy. 

 

2013 

 

Ombyggnad. 
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Målbild: 

Argument 

 

 

 

 

Definiering 

- Från 

början 

 

- Slutgiltig 

Kostnadsbesparing. 

Nytt arbetssätt. 

Ökad samverkan och effektivitet. 

Nya generationens arbetsgivare. 

Attraktiv arbetsplats. 

 

80 procent kontorslandskap och 

20 procent cellkontor. 

 

Efter studiebesök togs beslut om 

flexkontor. 

 

Det flexibla arbetssättet sågs som ett 

sätt att främja effektivare 

samarbetsformer på färre kvadratmeter 

per medarbetare. 

Nytt arbetssätt. 

 

Var bara den öppna kontorslösningen 

med fokus på aktivitetsbaserat kontor 

som var intressant. En del av ett 

forskningsprojekt.  

 

Process: 

Tidsperiod 

 

Tillvägagångssätt 

 

 

 

 

 

 

 

Externa konsulter 

 

2009-2014 

 

Konstaterade brister, förstudie, 

beslut om att bygga om det 

befintliga huset, lokalplanering, 

studiebesök, beslut om 

aktivitetsbaserat flexkontor, 

ledarskapsstöd, testkontor, 

uppföljning, inflyttning. 

 

Från början. 

2013-2015 

 

Beslut om försäljning av ena huset, 

beslut om flexkontor och köp av 

tidigare gymnasium byggnad, 

ansökning om forskningsbidrag, 

samarbete med umeå universitet, 

kontakt med inredningskonsult Hurtigh 

Grabe, förberedelser, inflyttning. 

 

Från början. 

Implementering: 

Inflyttning  

 

Husbok 

 

Antal medarbetare 

2014 

 

Ja 

 

460 medarbetare 

2015 

 

Ja 

 

280 medarbetare 
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Tabell 14: Sammanställning av kommuner i aktivitetsbaserat kontor. 

 

Omfattades 

socialtjänsten? 

 

Förändringar 

 

 

 

Ja 

 

Tydliga spelregler.  Reglering av 

arbete hemifrån. 

 

 

Nej 

 

Hade bara suttit i den nya lösningen i 

drygt en månad vid intervjuerna. Inga 

förändringar ska göras de sex första 

månaderna. 
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5.4	
  Kommuner	
  som	
  är	
  i	
  planeringsfasen	
  till	
  ett	
  aktivitetsbaserat	
  kontor	
  

5.4.1	
  Täby	
  kommun	
  

Kommunen sitter nu i ett samlokaliserat kommunhus men flyttar under 2016 in ett nytt kommunhus 

där kontorsformen aktivitetsbaserat kontor ska implementeras. Texten nedan bygger på två 

genomförda intervjuer, varav en intervju var med projektansvarig som benämns som respondenten i 

texten och en intervju var med en fackligrepresentant från vision som benämns som den fackliga 

respondenten samt på en dokumentstudie.  

 

Innan	
  förändringen	
  

I det befintliga kommunhuset sitter medarbetarna i de flesta fall i cellkontor men på vissa avdelningar 

förekommer öppna kontorslandskap berättar respondenten. Det är främst löne- och IT-avdelningen 

som i allt större grad har gått över till öppna kontorslandskap som respondenten hävdar är tänkta som 

aktivitetsbaserade kontorslösningar. Det vill säga att medarbetarna kan sätta sig var som helst men 

enligt respondenten sätter sig medarbetarna som oftast på samma platser.  

 

Anpassning	
  till	
  omvärlden	
  

Under utredning år 2009 genomfördes studiebesök med en studiebesökskoordinator som planerade 

och organiserade studiebesök till bland annat Värmdö och Södertälje kommun. Till studiebesöken 

bjöds politiker och tjänstemän från tävlingsjuryn, referensgruppen, facken, styrgruppen och 

projektgruppen in.43  

 

Enligt den fackliga respondenten har riskanalysgruppen gjort ett flertal studiebesök till bland annat 

Nacka och Värmdö kommun. Den fackliga respondenten menar att Värmdös kommunhus inte alls är 

byggt på samma sätt som Täbys nya kommunhus är tänkt i och med att Värmdö kommun enligt 

respondenten har utgått från det befintliga huset. Respondenten menar att Värmdö kommun har 

försökt att applicera arbetssättet på ett redan befintligt koncept och att deras nya kommunhus ser ut 

som Täbys befintliga kommunhus. Enligt den fackliga respondenten har det under studiebesöken 

framkommit att utformningen av de tysta ytorna vid en början har varit för stora, att det inte behövs så 

                                                
43 Täby kommun. Slutrapport. Täby nya kommunhus – Utredning. Kommunledningskontoret 2010-
08-25, dnr KS 122/2009-05. 
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stora, men trots detta menar den fackliga respondenten att kommunen har valt att gå åt samma håll 

med många tysta ytor.  

 

Beslut	
  

Det politiska beslutet att införa kontorsformen aktivitetsbaserat kontor togs år 2013 och togs inte i 

samband med beslutet om att det nya kommunhuset skulle byggas utan det kom senare.  Enligt 

respondenten började kommunen att räkna på kostnaderna och konstaterade att det skulle bli för dyrt 

med någon annan lösning.  

	
  

Beslutet av det aktivitetsbaserade kontoret togs av den dåvarande kommunchefen som enligt 

respondenten var väldigt på hugget och ute i svängarna som tror att idén föddes i samband med att 

kommunchefen var ute och träffade mycket folk och där med såg hur andra kontor var utformade.  

 

Den första målbilden för det nya kommunhuset presenterades och godkändes av styrgruppen hösten 

2009 och samma år kom förslag om att kontorslösningen skulle vara en blandning av cellkontor, 

öppen arbetsplats och delad arbetsplats. Arkitekttävlingen startades kort därefter i slutet av 2009.44  

 

Beslut om att införa aktivitetsbaserat arbetssätt togs sommaren 2013 och med det aktivitetsbaserade 

arbetssättet menades att utgångspunkten skulle vara att ingen medarbetare eller chef skulle ha ett eget 

arbetsbord, att alla medarbetare har en hemvist med tillgång till arbetsmaterial och kollegor, att varje 

medarbetare ska ha möjligheten att välja sin arbetssituation, mobilitet som underlättas av minskat 

pappersberoende och utvecklat IT-stöd samt att arbetsplatsen utvecklas i dialog med medarbetare för 

att säkerställa rätt utformning och kvalitet.45 

	
  

Målbild	
  

Vid beslutet om att utreda nytt kommunhus år 2009 var den uttalade målbilden med projektet att 

kommunhusets lokaler på ett effektivt sätt skulle stödja verksamheterna och den enskilda 

                                                
44 Täby kommun. Slutrapport. Täby nya kommunhus – Utredning. Kommunledningskontoret 2010-
08-25, dnr KS 122/2009-05. 
45 Täby kommun. Beslut. Täby kommun beslutar att införa aktivitetsbaserat arbetssätt i nya 
kommunhuset. Kommunledningskontoret 2013-06-12, dnr KS 113/2013-03. 
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medarbetarens arbetssituation genom snabb anpassning vid förändring av arbetssätt, organisation och 

omvärld.46  

 

Respondenten berättar att det var vid chefsmöten i början av 2014 som en tydligare målbild 

presenterades och det togs fram tre strategier inför flytten till det nya kommunhuset. Strategierna 

omfattade medborgarfokus, ekonomisk hushållning och hållbar tillväxt. Respondenten anser dock inte 

att strategierna täcker in allt och har därför tagit fram en fjärde; kreativ och lärande arbetsmiljö.  

 

En annan målbild är att digitalisera arbetssättet inför inflyttningen i det nya kommunhuset.  

	
  

Process	
  

Nedan följer en översikt av planerings- och beslutsprocessen för införandet av det aktivitetsbaserade 

kontoret.  

	
  
År Tidsförlopp 

2009 Beslut om att utreda nytt kommunhus – målbild identifieras. 

2013 Beslut om att införa aktivitetsbaserat arbetssätt  

2014 Byggstart av det nya kommunhuset 

2015 Upphandling/inköp av inredning startas.  

2016 Inflyttning i det nya aktivitetsbaserade kommunhuset.  

Tabell 15: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Täby kommun. 

 

Utredningen av det nya kommunhuset hade i uppdrag att ta fram ett arbetssätt som bäst motsvarade 

mot framtidens behov av kommunalservice och hur arbetsplatsen skulle motsvara framtidens 

arbetssätt. Det gjordes vid det här stadiet år 2009 inventeringar av verksamheternas framtida 

lokalbehov. Uppdraget omfattade även att visa på alternativa lokallösningar samt deras för- och 

nackdelar från olika perspektiv. Några perspektiv som behandlades var yteffektivitet, flexibilitet, 

mötesformer, arbetsmiljö, möjligheter för kreativa miljöer och hög trivsel samt andras erfarenheter.47  

 

                                                
46 Täby kommun. Slutrapport. Nya kommunhusprojektet – delprojekt Arbetssätt och kontorens inre 
liv. 2009-11-26, dnr KS122/2009-05. 
47 Täby kommun. Slutrapport. Nya kommunhusprojektet – delprojekt Arbetssätt och kontorens inre 
liv. 2009-11-26, dnr KS122/2009-05. 
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Vid inventeringen kom det fram att 44 procent av alla tillfrågade medarbetare, 238 stycken, upplevde 

att de flera gånger per dag var i behov att ta telefonsamtal/möten/enskilda samtal avskilt från andra 

eller under sekretess och det kom även fram att 48 procent av medarbetarna upplevde 

informationsutbytet med kollegorna som ganska bra och tätt följt 28 procent som upplevde det sim 

mycket bra och det var bara 9 procent som upplevde det som dåligt. De vanligaste störningsfaktorerna 

som kom fram av inventeringen var tal/samtal från personer som passerade medarbetarnas rum eller 

plats och det var 47 procent upplevde. Men samtidigt kom det fram att 53 procent av medarbetarna 

ansåg att det behövdes en förbättrad samordning med informationsutbyte.48  

 

En referensgrupp bestående av 23 medarbetare från verksamheterna hade under 2009 bland annat 

uppgiften att beräkna breddningsgraden vid två tillfällen och utifrån det sammanställdes ett snitt på 

60,5 procent av medarbetarna som satt vid sina skrivbord vid mätningarna. Referensgruppen 

understryker dock att många av medarbetarna har haft möten eller besök i sina cellkontor. 

Inriktningen på kontorsmiljön var år 2009 att det skulle vara ett öppet kontor med 

standardarbetsplatsen, projektarbetsplatsen, utökade arbetsplatsen, läsplatsen, samtalsplatsen och 

hubben. Som ska kompletteras med besöksrum i receptionen samt mötesrum, resursrum och 

projekthörna i det öppna kontoret.49  

 

När beslutet togs år 2013 gällande det aktivitetsbaserat kontor samlade kommunen alla 400 

medarbetare i det befintliga kommunhuset för att genomföra olika workshops. Temat för workshopen 

var ”en bra dag på jobbet” och i samband med workshopen fick medarbetarna även lämna synpunkter 

på hur detaljplaneringen skulle se ut. Vid den här tidpunkten genomfördes det en riskbedömning som 

respondenten ställer sig frågande till om den skulle ha kommit så tidigt i processen eller inte. 

Respondenten skulle hellre velat att fokus var mer mot det positiva i det tidiga skedet, att få 

medarbetarna att se möjligheterna med den nya kontorslösningen istället för riskerna.  

 

Själva bygget av det nya kommunhuset påbörjade i februari år 2014 och det var även i samband med 

detta som digitaliseringsprojektet uppstartades. Projektet går ut på att minska 

pappersdokumentationen genom att rensa och scanna in handlingar. I det nya kommunhuset kommer 

det bara finnas en tredje del av den idag befintliga ytan för arkiv. Det finns enligt respondenten också 

ett projekt på sidan av detta som handlar om att gå igenom alla processer för att bygga upp 

                                                
48 Täby kommun. Bilaga1. Inventering av nuvarande arbetssätt och lokaler. 2009-11-26. 
49 Täby kommun. Slutrapport. Nya kommunhusprojektet – delprojekt Arbetssätt och kontorens inre 
liv. 2009-11-26, dnr KS122/2009-05. 
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gemensamma lathundar och riktlinjer för hur utsorteringen inför flytten ska gå till.  För att uppmuntra 

digitaliseringsprocessen kommer varje arbetsplats att vara utrustad med två skärmar för att 

medarbetarna ska kunna läsa allting på skärmen.  

 

Det anordnades chefsmöten och chefsworkshops angående det aktivitetsbaserade arbetssättet och 

nästa steg var att det skickades ut material till cheferna över hur processen har gått till och vad som 

har diskuterats. Där cheferna fick i uppdrag att sitta ner med sina medarbetare och informera samt föra 

en diskussion kring det aktivitetsbaserade kontoret och arbetssättet samt för att höra medarbetarna 

reflektioner och funderingar för att sedan göra en sammanställning av detta och skicka in till 

respondenten. Underlaget ska vara startskottet vilket ger kommunen ungefär ett år att förbereda sig 

inför den nya kontorsformen som införs vid inflyttningen i slutet av 2016.  Enligt respondenten borde 

ett år vara tillräckligt för att ställa om medarbetarnas medvetande. Enligt den fackliga respondenten 

kommer det finnas en utställning framöver där de valda möblerna visas upp och medarbetarna får vara 

med och tycka till.  

	
  

Externa	
  aktörer	
  

Under utredningsarbetet år 2009 samarbetade kommunen med konsulter från Öhrlings 

Pricewaterhousecooper och fick därmed också viktiga erfarenheter från projektet med Södertälje 

stadshus. Det anordnades också en allmän arkitekttävling om vilken organisation som skulle få 

möjligheten att bygga det nya kommunhuset och olika utformningsförslag kom in. Under 

utredningsperioden har kommunen upplevt det som bra att använda sig av externa konsulter i 

processen för att få inspiration och erfarenheter från andra byggprojekt.50 

	
  

Implementering	
  

Verksamheterna med en hög andel sekretess som exempelvis socialtjänsten har kommunen valt att 

lägga tillsammans på ett plan där det inte är fritt tillträde utan för att komma in som obehörig måste 

det enligt respondenten finnas en inbjudan av handläggare eller liknande.  

 

Respondenten beskriver det förändrade ledarskapet som en av de största skillnaderna med införandet 

av det aktivitetsbaserade kontoret i jämförelse med hur det är nu när de flesta sitter i cellkontor. Men 

enligt respondenten finns det ännu ingen konkret lösning utstuderad hur frågan kring det förändrade 

                                                
50 Täby kommun. Slutrapport. Täby nya kommunhus – Utredning. Kommunledningskontoret 2010-
08-25, dnr KS 122/2009-05. 
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ledarskapet ska hanteras, kommuniceras och implementeras. Den fackliga respondenten tror att det 

kommer krävas mycket arbete med implementeringen av arbetssättet. Det kanske får blir så att 

kommunen får acceptera att varje våningsplan blir individuellt med olika anpassningar och riktlinjer 

för medarbetarna samt beroende på vilka chefer som är ansvariga. Enligt den fackliga respondenten 

kan chefen också bestämma kring flextid då det anses som en förmån men inte som en rättighet.  

 

Den fackliga respondenten menar att medarbetarna nu uppfattar förändringen som mindre otäck och 

en del ser fram emot att få sitta mer öppet. Vissa medarbetare känner enligt respondenten ett behov av 

att se varandra och ha kontakt på ett annat sätt än vad som blir med kontorsformen cellkontor.  

 

Den fackliga respondenten kan se en problematik kring att det nya arbetssättet kanske inte passar alla 

individer, att en del medarbetare säkert kommer att tycka att det är jättebra och några andra kanske 

kommer lida av att inte ha en egen plats att gå till. Sedan tror den fackliga respondenten att det beror 

på hur rörligt medarbetarens arbete är, det finns medarbetare som flänger runt mycket och där med 

inte heller är beroende av att ha en egen plats men sedan finns det också medarbetare som sitter stilla 

hela dagarna och dessa individer kanske kommer att få det besvärligare med införandet av 

kontorsformen.  

 

En genomförd riskbedömning har identifierat psykosociala risker som kan komma att leda till stress 

och de allvarligaste som har uppkommit är att tekniken inte ska fungera, att det ska vara svårt arbetsro 

i det nya kommunhuset, utanförskap, koncentrationsproblem, fysisk risk och att det ska tid att plocka 

undan varje dag och att det ska tid att ”komma in” i arbetet när medarbetarna ska packa upp och ner 

sitt arbetsmaterial varje dag.51 Enligt respondenten är det ingenting att oroa sig för och menar att det 

går ganska snabbt att plocka undan och fram varje dag när respondenten själv testat. De allvarligaste 

identifierade riskerna som kan komma att leda kroppsliga besvär är enligt medarbetarna risk för att 

möblerna inte passar alla och att det ska vara krångligt att ställa in möblerna varje dag, att det ska vara 

sämre ergonomi i lounger om medarbetarna sitter en längre tid och allergier/luftvägsbesvär.  

 

Enligt respondenten är det inte aktuellt med bärbara datorer till alla anställda utan det kommer att vara 

klienter på varje skrivbord istället men däremot ska varje medarbetare få ett eget tangentbord och en 

egen datormus att flytta med sig. Vill medarbetarna sitta i någon av de trivsamma miljöerna får de helt 

enkelt låna en laptop och koppla upp sig via. Den fackliga respondenten menar att det inte kommer att 

                                                
51 Täby kommun. Riskbedömning Nytt kommunhus. 2015-03-05. 
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vara några problem rent tekniskt kring lösningen. Men däremot menar respondenten att alla detaljer 

kring lånehanteringen inte är utstuderade, att det än så länge är oklart hur låneverksamheten ska styras 

och hur många bärbara datorer som behöver köpas in. Vill medarbetarna arbeta hemifrån ska det 

finnas möjlighet att låna med sig dator hem eller alternativt koppla upp sig från sin egen datorer 

hemma. 

 

Att arbeta hemifrån ska enligt respondenten vara en möjlighet men det är ingen som tvingar någon att 

arbeta hemifrån utan det är något som medarbetaren väljer. Men respondenten menar samtidigt att 

kommunen börjat dra ihop regleringar för vad som gäller. Den fackliga respondenten tror att arbetet 

hemifrån kommer att öka och att det blir möten och annat som styr om medarbetarna är på plats eller 

inte. Chefernas tilltro till medarbetarna är något som den fackliga respondenten menar styr om 

medarbetarna får arbeta hemifrån eller inte.  

5.4.2	
  Huddinge	
  kommun	
  

Huddinge kommun sitter idag utlokaliserade på ett flertal platser och undersöker möjligheterna att 

hitta en ny lokalisering för att bygga ett samlokaliserat kommunhus. Beslut om att den 

aktivitetsbaserad kontorslösning kommer att införas i ett framtida kommunhus togs under 2014. 

Texten nedan bygger material från två genomförda intervjuer, varav en intervju var med 

handläggare/utredare som har varit ansvarig för projektet sedan start som i texten benämns som 

respondenten och en gruppintervju med fackliga representanter som nämns som fackliga respondenter 

i texten samt på en dokumentstudie.  

 

Innan	
  förändringen	
  

De olika byggnaderna som förvaltningarna sitter i börjar bli gamla och på ett av ställena finns det till 

och med arbetsmiljöproblem som har medfört att halva lokalen har fått utrymmas. Att det är en 

växande kommun och att lokalerna börjar bli trånga ges också som orsaker till varför ett nytt 

kommunhus känns aktuellt. 

	
  

Enligt respondenten sitter kommunen idag splittrade på olika platser där den vanligaste kontorsformen 

är cellkontor men i vissa fall har en förändring mot små öppna kontorslandskap påbörjat för att alla 

medarbetare ska få plats. Men alla medarbetare har i dagsläget fasta platser och det förekommer ingen 

aktivitetsbaserad kontorslösning i någon form. 

 



 
97 
 

Anpassning	
  till	
  omvärlden	
  

Det märks att de fackliga respondenterna har koll på hur andra kommuner har gjort och drar bland 

annat paralleller till Nacka stadshus där för få antal platser har fått konsekvensen att medarbetarna 

kommer in tidigare och tidigare för att få den önskade platsen och det här drabbar i sin tur 

medarbetare som inte har någon möjlighet att komma in tidigare. En annan koppling som görs är de 

fackliga respondenternas krav om en egen sluten avdelning i det nya kommunhuset och där dras 

kopplingar till Nacka och Södertälje stadshus där de fackliga har egna avdelningar i huset så att 

medlemmarna kan komma in mer anonymt. Sedan nämns en problematik kring att det finns för få 

samtalsrum som de fackliga respondenterna har uppfattat med Södertälje kommunhus har. De fackliga 

respondenterna menar att varje gång de besöker Södertälje stadshus så är det mindre och mindre 

medarbetare som är på plats och slutsatsen som dras är att allt fler medarbetare väljer att arbeta 

hemifrån för att lokalerna är för öppna. De fackliga respondenterna menar att det finns som ett surr 

över lokalen i Södertälje stadshus och det finns en stor problematik med de tysta rummen som enligt 

de fackliga kollegorna i Södertälje inte är speciellt tysta.  

	
  

Enligt de fackliga respondenterna är det inte många kommuner som har applicerat aktivitetsbaserat 

kontor och kommunerna som har implementerat har inte suttit i kontorslösningarna någon längre tid 

vilket gör det svårt att se vad det ger för resultat över tiden. De fackliga respondenterna beskriver att 

de försökt få vägledning av forskningen men upplever att forskningen hela tiden förändras och 

kommer fram till nya saker vilket gör det svårt att tolka vad som är bra och vad som är mindre bra. De 

fackliga respondenterna tycker inte att kommunen har lyssnat tillräckligt på den forskningen som har 

lagts fram men poängterar att det inte ens finns något fastställt lokalprogram ännu och hoppas därför 

att kommunen ska lyssna mer när det är dags att fortsätta processen. Något som de fackliga 

respondenterna anser som extra viktigt är att kommunen ska lyssna på forskningen kring att det måste 

finnas tillräckligt med samtalsrum och skrivbord för medarbetarna.  

 

De aktivitetsbaserade platserna bygger enligt respondenten på att personalen rör sig mer i form av 

exempelvis studiebesök och möten samt att de har möjlighet till distansarbete. Det finns till exempel 

redan nu stora möjligheter för många av de anställda att distansarbeta och det är något som överlag ses 

som positivt, distansarbete gör efter rådgivning med den närmsta chefen. Enligt de fackliga 

respondenterna finns det en oro kring att kommunen räknar med att bygga ett kommunhus som redan 

från början är underestimerat och därmed förutsätter att medarbetarna till viss del ska arbete hemifrån.  
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Respondenten menar att det är viktigt med framtidstänk och att inte låsa fast sig vid kontorsformer 

som är aktuella just nu. Den aktivitetsbaserade kontorslösningen idag kommer antagligen att utvecklas 

och förändras fram över tills det kommer något helt nytt. Respondenten menar att kommunhuset ska 

stå i drygt 70 år och att det därför att viktigt att det kommande huset är flexibelt och lätt kan anpassas 

efter förändrade förutsättningar. Respondenten påpekningar att det är en trend som förmodligen 

kommer hålla i sig tills det finns mer forskning om hur det påverkar produktiviteten och kreativiteten.  

	
  

Beslut	
  

Det var ett politiskt beslut och de fackliga respondenterna tror att det är bra om det finns en politisk 

enighet bakom beslutet men det är ingenting som upplevs idag, utan de fackliga respondenterna 

beskriver det som en politisk strid där den främsta fokuseringen fortfarande ligger på lokaliseringen 

och inte på själva arbetssättet.  

 

Valet av aktivitetsbaserat kontor godkänds av kommunstyrelsens förvaltning år 2014 och ger i 

rekommendation till personal- och planeringsutskottet att godkänna. De främsta skälen som ligger till 

grund för beslutet är: 

• Arbetsplatser som är anpassade efter aktiviteterna som ska genomföras. 

• Att anställda ofta upplever en ökad trivsel, kreativitet och kunskapsöverföring med den ökade 

socialiseringen.  

• Anställda mår bättra av varierad arbetsmiljö. 

• Att kontorslösningen är lämpad för framtidens administration, där arbetet förväntas ske i 

tillfälliga projektgrupper i flexibla och processorienterade organisationer.  

• Den flexibla lösningen som fria platser medför gör det enklare för framtida anpassningar.52 

 

Den aktivitetsbaserade kontorslösning beskrivs som ett val gjort utifrån omtänksamhet till de 

anställdas varierade behov som får stå i centrum samtidigt som rationaliseringen av lokalutnyttjandet 

värnar om miljön. De främsta utmaningarna som kontorslösningen medför är att anställdas kommande 

behov måste identifieras för att arbetsplatsen ska passa alla anställda varje dag.53 Rekommendationen 

                                                
52 Huddinge kommun. Tjänsteutlåtande. Projektering av nytt kommunhus – kontorslösning. 

Kommunstyrelsens förvaltning 2014-03-26, dnr KS-2013/1358.251. 
53 Huddinge kommun. Tjänsteutlåtande. Projektering av nytt kommunhus – kontorslösning. 

Kommunstyrelsens förvaltning 2014-03-26, dnr KS-2013/1358.251. 
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av valet aktivitetsbaserat kontor godkänns av planerings- och personalutskottet.54 Socialdemokraterna 

och Vänsterpartiet visar på medhåll kring valet av kontorslösning. Aktivitetsbaserat kontor anses vara 

det bättre valet i jämförelse med kontorslandskap och cellkontor anses inte vara ekonomiskt 

försvarbart.55 

 

Enligt respondenten har processen tillfälligt stoppats då platsen som kommunens fastighetsbolag Huge 

hade tänkt ut att kommunhuset och kulturhuset skulle stå på inte visade sig vara lämplig. Platsen 

skulle medföra för mycket merkostnader vilket gjorde projektet alldeles för dyrt. I dagsläget diskuterar 

kommunen hur projektet ska gå vidare och en ny tänkbar tomt måste finnas. Respondenten menar att 

det eventuellt kommer genomföras en arkitekttävling där den som kan bygga billigast kommer få 

uppdraget.  

	
  

Målbild	
  

Förutom lägre kostnader se respondenten chansen till nya arbetskonstellationer och spontan möten 

som i sin tur skulle kunna leda till en minskning av den möteshysteri som fördelarna med det 

aktivitetsbaserade kontoret. Respondenten poängterar samtidigt att valet främst grundar sig i 

legitimitetsproblem, det går inte att legitimera ett nytt kommunhus med cellkontor när 

täckningsgraden inom kontoret är 40-50 procent. 

	
  

Process	
  

Nedan följer en översikt av planerings- och beslutsprocessen för införandet av det aktivitetsbaserade 

kontoret.  

	
  
År Tidsförlopp 

2011 Utredning angående förutsättningarna för ett nytt kommunhus. 

2013 Öppet kontorslandskap och aktivitetsbaserat kontor diskuteras. 

2014 Beslut om aktivitetsbaserat kontor. 

Tabell 16: Planerings- och beslutsprocessens tidsförlopp Huddinge kommun. 

                                                
54 Huddinge kommun. Protokollsutdrag. Projektering av nytt kommunhus – kontorslösning. 

Planerings- och personalutskottet 2014-04-02, dnr KS-2013/1358.251, § 7. 
55  Huddinge kommun. Protokollsanteckning Socialdemokraterna & Vänsterpartiet. Projektering av 

nytt kommunhus – kontorslösning. Planering- och personalutskottet 2014-04-02, ärende 7.  
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Utredningen angående förutsättningarna för det nya kommunhuset pågick från mars 2011 fram till och 

med september 2011 då rapporten diariefördes. Huvudfokus var att granska andra kommuners 

erfarenheter av att bygga nytt kommunhus genom ett flertal studiebesök och intervjuer samt genom att 

studera kommunernas olika rapporter och beslutsunderlag för att göra egna inventeringar och 

beräkningar. Utredningen ledde fram till att det nya kommunhuset borde sammanslå verksamheter 

som tidigare varit lokaliserade på sju olika adresser och omfatta totalt 922 anställda. Kontorsformen 

var vid det här stadiet ännu inte vald, men flexkontor nämns som ett starkt alternativ. Där 

kostnadsbesparingar och ökat självständigt arbete och projektsamarbeten nämns som några fördelar.56 

 

Den främsta anledningen till intresset av ett centraliserat kommunhus förklaras av respondenten av 

spinoffeffekterna som en centralisering skulle kunna medföra. Att kunna rigga organisationen på ett 

helt annat sätt om allt och alla var samlade på samma ställe. Spinoffeffekterna ses som exempelvis 

lägre administrativa kostnader och att verksamheten helt enkelt skulle kunna bli effektivare. Naturliga 

avgångar ses som en besparingsmöjlighet för att räkna hem kostnaderna för att bygga nytt. 

 

Delprojektet ”lokalprogram” ämnade ta reda på vilka verksamheter/funktioner lokalerna skulle 

användas till, hur många personer som det nya kommunhuset skulle omfatta och vilka typer av 

arbetsplatser som behövdes i förhållande till det nya arbetssättet och tekniken. En grundlig 

beskrivning över kontorsytornas utformning behövde genomföras för att kunna bemöta 

verksamheterna/funktionernas behov och för att ta reda på vilka gemensamhetsytor som skulle 

utformas.57 

 

Kommunen kommer fram till att det finns förvaltningar som inte borde flytta med till det nya 

kommunhuset, främst förvaltningar som behandlar känsliga ämnen som exempelvis 

missbrukarenheten och familjecentralen. Det fanns även förvaltningar som inte ville flytta som 

exempelvis social- och äldreomsorgsförvaltningen som menade att deras lokaler fungerar bra och till 

en lägre kostnad än vad en nyproducerad yta skulle kosta, att arbetet med sekretessbelagda 

myndighetsutövningar kräver cellkontor. Utredningen kommer fram till att 650 medarbetare borde 

                                                
56 Huddinge kommun. Utredning av förutsättningar för nytt kommunhus. Kommunstyrelse 

förvaltningen 2011-09-15, dnr KS-2011/239.119. 
57 Huddinge kommun. Förslag till projektplan för nytt kommunhus. 2013-01-03, dnr KS-

2011/239.119. 
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vara utgångspunkten för antalet anställda i det nya kommunhuset och bara omfatta anställda av mer 

administrativkaraktär, som idag sitter lokaliserade på tre olika adresser med totalt fem olika 

förvaltningskontor.58  

 

Enligt respondenten utredde kommunen olika alternativa kontorslösningar men kom redan i ett tidigt 

stadium fram till att cellkontor inte gick att legitimera på grund av att det helt enkelt skulle bli alldeles 

för dyrt. Den främsta anledningen till valet av kontorslösning var enligt respondenten helt enkelt av 

ekonomiska argument, att den aktivitetsbaserade kontorslösningen hade lägst kostnad per arbetsplats.  

 

Det fanns två alternativ för val av kontorsyta, det första alternativet var aktivitetsbaserade 

arbetsplatser och det andra alternativet var individuella arbetsplatser i öppet kontorslandskap.59 Efter 

att de båda alternativen presenteras framkommer det förslag om att kunskapen rörande 

kontorsformernas för- och nackdelar på hälsa, trivsel och produktivitet måste skaffas innan något 

beslut kan tas. I rapporten framgår det även förslag om att kommunstyrelsen skyndsamt ska ta fram ett 

beslut för en aktivitetsbaserad arbetsplats eller ett kontorslandskap.60 

 

Socialdemokraterna och miljöpartiet håller med om att en djupare undersökning angående val av 

kontorslösning ska genomföras och poängterar att en sådan undersökning ska genomföras med 

utgångspunkt i olika personalkategoriers behov och att personalorganisationerna involveras i arbetet. 

En risk för generalisering av de anställdas behov uppmärksammas och att större vikt bör läggas vid 

individuella anpassningar.61 

 

                                                
58 Huddinge kommun. PM. Verksamheter/funktioner i nytt kommunhus. Planerings- och 

personalutskottet 2013-02-25, dnr KS-2011/239.119. 
59 Huddinge kommun. Bilaga till kommunhusutredningens huvudrapport. Redovisning av delprojekt 

5. Översiktligt lokalprogram Huddinge kommunhus. Tengbom augusti, dnr KS-2011/239.119. 
60 Huddinge kommun. Huvudrapport. Kommunhusutredning. Kommunstyrelsen augusti, dnr KS-

2011/239. 
61 Huddinge kommun. Protokollsanteckning Socialdemokraterna. Nytt kommunhus – 

inriktningsbeslut. Kommunstyrelsen 2013-08-06, ärende 13.  

Huddinge kommun. Protokollsanteckning Miljöpartiet. Nytt kommunhus – inriktningsbeslut. 

Kommunfullmäktige 2013-09-09, ärende 12, § 17. 
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Respondenten lyfter ett varnande finger för riskerna över hur produktiviteten och kreativiteten 

påverkas av arbetssättet. Respondenten menar att det finns brister i forskningen inom ämnet vilket 

skapar en oro om konsekvenserna hos respondenten, att det ska kosta mer en det smakar i slutändan, 

men trots oron finns dock ett politiskt beslut om ett aktivitetsbaserat kommunhus i framtiden.  

 

Beslutet grundas dels på en externrapport som kommunen genomförde med konsultstöd för att ta reda 

på hur kommunen uppfattas internt och externt. I undersökningen ställdes ett antal frågor om flera 

olika arbetsgivare till externa aktörer och resultatet visade på att kommunen låg i botten med avseende 

på kreativ och dynamisk arbetsmiljö och näst sist gällande den fysiska arbetsmiljön.62  

	
  

Externa	
  aktörer	
  

Kommunen tog in en extern konsult vid namn Tengbom vid utformningen av lokalprogrammet, som 

utförde workshops med respektive förvaltning för att lyfta fram olika behov. Respondenten beskriver 

att anpassningarna efter resultaten av workshops uteblev i lokalprogrammet som konsulterna tog fram. 

Kontorslösningarna ansågs standardiserade som om att utformningen redan i förväg var fastställd. 

	
  

Implementering	
  

Enligt respondenten har kommunen påbörjat en digitalisering av dokumentation och en början mot ett 

papperslöst kontor och det menar respondenten är oberoende av om flytten blir av eller inte. 

 

Den privata atmosfären på det egna cellkontoret med blommor och tavlor kommer att försvinna vid 

övergången till det aktivitetsbaserade. Respondenten påpekar att övergången från cellkontor till den 

nya kontorsformen kan bli prövande eftersom det kräver ett nytt arbetssätt än tidigare. För att 

underlätta övergången till den aktivitetsbaserade kontorslösningen pratar kommunen om att låta någon 

avdelning eller förvaltning vara piloter för den nya kontorslösningen för att kunna överföra 

erfarenheter till resten av verksamheten. Men det är ingenting som idag är fastställt utan bara lösa 

funderingar, i dagsläget arbetar inte kommunen aktivt mot övergången utan tanken är att ett separat 

projekt om hur inlärningen ska hanteras och utformas ska sättas igång ett eller två år innan det 

framtida kommunhuset står klart.  

 

                                                
62 Universum Commuications Sweden AB. Huvudrapport attraktiv arbetsgivare 2008. Huddinge 
kommun. 
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Anpassningen av den aktivitetsbaserade lösningen är tänkt att ske efter funktion och inte efter 

individuella behov. Utöver de specifika behov menar respondenten att den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen trots allt är en standardiserad lösning, då den ska vara anpassad till ett antal 

personer. 

 

Det är viktigt att det finns avgränsade arbetsområden om situationen kräver det, antingen på grund av 

arbetsuppgiftens art eller av personliga skäl. Respondenten menar att erfarenheterna som 

observationerna har lett till måste tas på allvar och att medarbetarna och facken måste vara med i 

dialogen för att kontorslösningen ska motsvara kraven och behoven som finns. De fackliga 

respondenterna tror att det är bättre med aktivitetsbaserat kontor än öppet kontorslandskap just för 

medarbetarna får chansen att välja var och bredvid vem medarbetaren vill sitta. Den största nackdelen 

som de fackliga respondenterna ser med kontorslösningen är att det inte finns platser för alla 

medarbetare, de kan inte förstå hur kommunen kan vilja göra yteffektivisering genom att redan från 

början dra ner antalet platser när det idag är en stor problematik kring att lokalerna inte räcker till.  

 

De aktivitetsbaserade platserna bygger enligt respondenten på att personalen rör sig mer i form av 

exempelvis studiebesök och möten samt att de har möjlighet till distansarbete. Det finns till exempel 

redan nu stora möjligheter för många av de anställda att distansarbeta och det är något som överlag ses 

som positivt, distansarbete gör efter rådgivning med den närmsta chefen.  

 

Enligt den fackliga respondenten är det ett antal förvaltningar och enheter som det fortfarande 

diskuteras kring lämpligheten att sitta i ett centraliserat öppet framtida kommunhus. Den fackliga 

organisationen och personalhälsan är bland annat uppe för diskussion. Enligt de fackliga 

respondenterna finns det en osäkerhet kring om fackliga organisationer och personalhälsan kommer 

att flytta med till ett nytt kommunhus, då avdelningarna har krävt att få egna lokaler vilket kommunen 

har sagt nej till. 
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5.4.3	
  Sammanställning	
  

Nedan följer en sammanställning av kommunernas planeringsresa till det aktivitetsbaserade kontoret.   

 
Planeringsfasen för aktivitetsbaserat kontor 

 Täby kommun Huddinge kommun 

Innan förändringen 

Kontoret innan Cellkontor 

Gamla lokaler. 

 

Cellkontor 

Bristande arbetsmiljöer. 

 

Anpassning till omvärlden 

Studiebesök 

 

 

 

Forskning 

 

 

 

 

Mode/trend 

Innan beslut. 

Nacka, Värmdö och 

Södertälje bland annat. 

 

 

Innan beslut. 

Nacka, Värmdö och Södertälje bland 

annat. 

 

Uppskattar att det är svårt att få en 

överblick, olika bidrag som pekar på 

olika saker. Inte tagit sig till. 

 

Menar att det aktivitetsbaserade troligen 

kommer fortsätta att vara trenden tills 

forskningen av produktiviteten och 

kreativiteten visar hur det påverkar.  

Beslut: 

Nivå 

 

Kontorsform 

 

 

Beslut om 

kontorsform 

 

Huset 

Politisktbeslut. 

 

Aktivitetsbaserat kontor, 

cleandesk policy. 

 

 

2013 

 

Nytt hus 

 Politisktbeslut 

 

Aktivitetsbaserat kontor, cleandesk 

policy. 

 

 

2014 

 

Inte beslutat 

Målbild: 
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Tabell 17: Sammanställning kommuner i planeringsfasen för aktivitetsbaserat kontor. 

Argument 

 

 

 

 

 

Definiering 

- Från början 

 

 

 

- Slutgiltig 

Medborgarfokus, ekonomisk 

hushållning, hållbar tillväxt & 

kreativ och lärande miljö. 

Digitaliserat arbetssätt. 

 

 

Kontor som främjar 

yteffektivitet, flexibilitet, 

mötesformer, arbetsmiljö och 

kreativa miljöer. 

 

Aktivitetsbaserat arbetssätt 

(fokusering på digitaliserat 

arbetssätt). 

Lägre kostnad, går inte att legitimera ett 

kommunhus med cellkontor längre.  

Nya arbetskonstellationer. 

Spontanmöten och minskad 

möteshysteri. 

 

Minskade lokalkostnader, 

samordningsvinster. Öppet 

kontorslandskap eller aktivitetsbaserat 

kontor. 

 

Aktivitetsbaserat kontor.  

Den flexibla lösningen gör det enklare 

för framtida anpassningar. 

Process: 

Tidsperiod 

 

Tillvägagångssätt 

 

 

 

 

 

 

 

Externa konsulter 

 

2009-2016 

 

Utredning, inventering, beslut 

om nytt kommunhus, målbild 

identifieras, beslut om att 

införa aktivitetsbaserat 

arbetssätt, byggstart, 

upphandling/inköp startas, 

inflyttning. 

 

Från början. 

Arkitekttävling. 

2011- 

 

Utredning av nytt kommunhus, 

diskussion kring öppet kontorslandskap 

och aktivitetsbaserat kontor diskuteras, 

studiebesök, beslut om aktivitetsbaserat 

kontor.  

 

 

 

Från början. 

Eventuell arkitekttävling. 

Implementering: 

Inflyttning 

 

Ska socialtjänsten 

omfattas? 

2016 

 

Ja 

Inte bestämt. 

 

Nej 
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5.5	
  Sammanfattning	
  

Innan	
  förändringen	
  

• Alla kommuner satt innan förändringen i cellkontor. 

• Bakgrunden till kommunernas beslut om byte av kontorsform beskrivs som en konsekvens av 

beslutet av nytt kommunhus/stadshus. 

• I de flesta fall har kommunerna varit utspridda på många olika lokaliseringar innan 

förändringen, vilket beskrivs som ett starkt motiv till beslutet om nytt samlokaliserat 

kommunhus/stadshus. 

• Alla kommuner var och är fortfarande mer eller mindre pappersbaserade. 

	
  

Anpassning	
  till	
  omvärlden	
  

Anpassat	
  efter	
  andra	
  kommuner	
  

• Den största skillnaden syns mellan kommunerna i flexkontor som tog beslut om kontorsform 

tidigt i processen samt genomförde studiebesök efter beslut och kommunerna i planeringsfasen 

för det aktivitetsbaserade kontoret där beslutet om kontorsform tog lägre tid att fatta då 

studiebesöken genomfördes innan beslutet.  

• Alla tillfrågade kommuner beskriver att studiebesök har genomförts på Nacka och Värmdö 

kommun. Studiebesök på Södertälje kommun har också varit vanligt förekommande, vilket 

kan förklaras av att kommunerna var först ut.  

 

Anpassat	
  efter	
  forskning	
  

• Lund kommun sticker ut något med valet av kombikontoret som togs i början av 

stadshusprojektet i förhållande till de övriga kommunerna, gällande tiden och val av 

kontorslösning. Lund kommun beskrivs dock att flexkontor/aktivitetsbaserat kontor kom upp 

för diskussion två år efter det fattade beslutet om kombikontor. Även Södertälje kommun 

beskriver att flexkontor och aktivitetsbaserade kontor kom upp för diskussion under processen 

men så sent som i förberedningsprogrammet ett år innan inflyttning. Både Lund och Södertälje 

kommun ansåg att det var en för stor ytterligare förändring med cleandesk policy och att inte 

rätt förutsättningar för införandet fanns vid tidpunkten. 

 

• Alla kommuner visar på att det finns en medvetenhet kring forskningen om aktivitetsbaserad 

kontorslösning, men hur kommunerna har valt att förhålla sig till forskningen gällande val av	
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kontorsform och utformning av kontoren är beroende av när i processen kommunerna har 

blivit medvetna och vid vilken tidpunkt processen startades.  

 

• Kommunerna som är i planeringsfasen för införandet av den nya kontorsformen beskriver att 

forskningen anses bristfällig angående hur den nya kontorsformen kommer att påverka 

verksamheternas produktivitet och kreativitet. Trots medvetenheten beskriver kommunerna att 

kontorsformen måste väljas ändå, på grund av legitimitetsproblem, det finns inte tillräckligt 

med pengar för att bygga cellkontor till alla medarbetare och det anses inte heller försvarbart.  

 

• Den största problematiken kring den nya kontorslösningen i kommunerna tycks vara de tysta 

rummen, det vill säga rum som ska vara tysta men som istället bara är rum. Den bristfälliga 

utformningen verkar vara förekommande i alla kommuner. Kommunerna som sitter 

kombikontor och flexkontor beskriver de tysta rummen som en bristvara, vilket kan förklaras 

av att antalet rum har tagits fram utifrån riktlinjer och beräkningar genomförda på antalet 

medarbetare vid beslutsfattandet. Beräkningarna blir missvisande då antalet medarbetare vid 

inflyttningen har omfattat ett större antal medarbetare än beräknat. 

	
  

Anpassning	
  efter	
  kontorsmoden/trender	
  

• Användningen av hemvister är övervägande för kommunerna i kontorsformerna kombikontor 

och flexkontor.	
  

• Alla kommuner har höj- och sänkbara bord och de flesta kommuner erbjuder även sina 

medarbetare alternativa arbetsplatser i form av soffor och olika akustik möbler. Lund och 

Kungälv kommun verkar ha lagt ner mest tid på utformning i form av olika akustik möbler 

som fångar upp ljud och ger medarbetarna enskildhet vid behov. 	
  

• Örnsköldsvik kommun verkar ha kommit längst i tänkandet kring alternativ inredning så som 

gåband, ståplatta, sakkosäckar och pilatesbollar. Den alternativa inredningen verkar annars i 

överlag inte speciellt vanlig i kommunerna och vissa motsätter sig till och med tanken.	
  

 

Beslut	
  

• I stort sätt alla kommuner fattade politiska eller indirekt politiska beslut angående den nya 

kontorsformen. Nacka kommun var den enda kommunen som beskrev att beslutet var ett 

organisatoriskt beslut. 
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• Beslutet om kontorsform fattades i lite olika skeden i processen. I Lund och Kungälv kommun 

fattades beslutet om kontorsform inte i samband med investeringsbeslutet för nytt 

kommunhus/stadshus vilket ledde till att riktningen för kontorsformen ändrades från det 

initiala beslutet om en blandning av öppna kontorslandskap och cellkontor till det slutgiltiga 

beslutet som omfattade enbart öppna kontorslösningar. 	
  

	
  

Målbild	
  

• Kostnadseffektivisering har varit den främsta målbilden vid beslut om nytt kommunhus/ 

stadshus och yteffektivisering har varit den främsta målbilden vid beslutet av kontorsform. 

• Kostnadseffektiviseringen som kommunhus/stadshusprojektet har varit styrda av ställer krav 

på yteffektivisering vid val av nya kontorsformer. Skillnaderna mellan kommunerna som har 

kunnat tydas är att kommunerna som beslutat om ett aktivitetsbaserat kontor har varit mer 

inriktade på att arbetssättet behöver förändras i och med den nya kontorslösningen.  

• Flexibilitet och öppenhet är ledord som alla kommuner använder sig av. 

 

Process	
  	
  

• Tidsperioder som processen har utspelat sig på varierar något i längd mellan kommunerna. 

• Kommunernas tillvägagångssätt vid införandet av den aktivitetsbaserade kontorslösningen 

skiljer sig något åt gällande hur mycket medarbetarna har förberetts innan implementeringen 

samt hur mycket medarbetarna involverats.   

 

Externa aktörer 

• Alla kommuner har använt sig av externa konsulter under hela processen.  

• Lund och Täby kommun anordnade en arkitekttävling i början av processen, och har båda valt 

en öppen och inglasad kontorsbyggnad som ska spegla ökad öppenhet inför medborgarna.  

• Kommunerna beskriver planlösningen och inredningen som föränderliga faktorer som har varit 

beroende av vad arkitekterna rekommenderar. 	
  

	
  

Implementering	
  

• Kommunerna i kombikontor och flexkontor berör inte ett förändrat arbetssätt i samma 

utsträckning utan fokuseringen har i större grad varit yteffektivisering. 	
  

• Kommunerna som sitter i eller är i planeringsfasen för ett aktivitetsbaserat kontor beskriver att 

den nya kontorsformen kräver ett nytt arbetssätt och digitala förutsättningar. 	
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• Några av kommunerna bestämde från början att kontorsformen inte skulle förändras under den 

första tiden för att förändringen skulle få sätta sig ordentligt. Lund kommun tillhörde inte en av 

dessa kommuner utan märkte redan efter några månader att förvaltningarna började flytta runt 

i lokalerna.  

• Kommunerna som tagit beslut om aktivitetsbaserat kontor pratar i större grad om vikten av 

tydliga och uppsatta regler än kommunerna i kombi- och flexkontor. Anledningen som ges för 

beslutet om uppsatta regler är att medarbetarna ska veta som gäller.  

 

Nedan följer en sammanställning av kommunernas resa till den aktivitetsbaserade kontorslösningen.   

 
 Tidsperiod 

för 

processen 

Beslut om 

kontorsform 

Beslutsnivå för 

kontorsformen 

Studiebesök 

Kombikontor     

Södertälje 

kommun 

 

Lund kommun 

2004-2008 

 

 

2008-2014 

2004 

 

 

2008 

Indirekt politiskt beslut. 

 

 

Indirekt politiskt beslut. 

I beslutskedet. 

 

 

Efter beslut. 

Flexkontor     

Nacka kommun 

 

Värmdö kommun 

2008-2011 

 

2011-2013 

2008 

 

2011 

Organisatoriskt beslut. 

 

Indirekt politiskt beslut.  

Efter beslut. 

 

Efter beslut. 

Aktivitetsbaserat kontor 

Kungälv kommun 

 

Örnsköldsvik 

kommun 

2009-2014 

 

2013-2015 

2012 

 

2013 

Politiskt beslut. 

 

Politiskt beslut. 

Innan beslut. 

 

Efter beslut. 

Planeringsfasen för aktivitetsbaserat kontor 

Täby kommun 

 

Huddinge 

kommun 

2009-2016 

 

2011- 

2013 

 

2014 

Politiskt beslut. 

 

Politiskt beslut. 

Innan beslut. 

 

Innan beslut. 

Tabell 18: Sammanställning av kommunernas resa till den aktivitetsbaserade kontorslösningen. 
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6	
  ANALYS	
  

Kapitlet presenterar tolkningar av det empiriska materialet utifrån den teoretiska modellen och har 

samma struktur som det föregående kapitlet ”Åtta kommuners resor till aktivitetsbaserad 

kontorslösning”.  

6.1	
  Innan	
  förändringen	
  

Alla åtta kommuner genomgick/genomgår förändring från cellkontor till aktivitetsbaserad 

kontorslösning, vilket anses som svårt för att cellkontoret som kontorsform är individinriktad och den 

aktivitetsbaserade kontoslösningen är inriktad på gruppen som helhet. Bodin Danielsson (2010) studie 

visar på att medarbetarna som sitter i cellkontor, delade rum och flexkontor alla har hög 

arbetstillfredsställelse men gällande olika faktorer.  

 

Det aktivitetsbaserade kontoret tas inte upp i Bodin Danielsson (2010)  avhandling men det kan antas 

att kontorsformen i högre grad ska kombinera både den höga tillfredställelsen av arbetet i sig och av 

sociala aspekter. Kommunerna som har implementerat eller ska implementera aktivitetsbaserade 

kontor visar allt mer tendenser på anpassningar kring både individualitet och grupp. Även Lund 

kommunen som implementerade kombikontor visar genom implementeringen ett ökat fokus på den 

individuella arbetsplatsen i den stora gruppen. Vilket tyder på att kontor som implementerade efter år 

2012 har ett mer individualiserat fokus än tidigare, med kombinationer av öppna sociala mötesytor 

och tillgången till tysta rum och akustiklösningar för att främja så väl arbetet som sociala aspekter. 

6.2	
  Anpassning	
  till	
  omvärlden	
  

Anpassat efter andra kommuner 

Kommunerna i flexkontor tog beslut om kontorslösning snabbt och studiebesök genomfördes efter att 

beslutet tagits Att kommunerna som har beslutat om aktivitetsbaserade kontor genomför studiebesök 

innan val av kontorslösningen kan tyda på att kommunerna har uppmärksammat allt som skrivits i 

media och är mer försiktiga kring beslutet. Det kan också bero på att forskningen om olika 

kontorsformer har utvecklats och förändrats under de senaste åren. DiMaggio & Powell (1983) menar 

att organisationer börjar likna varandra vid osäkerhet för att skapa en trygghetskänsla vilket kan 

förklara varför allt fler kommuner väljer att gå över till den aktivitetsbaserade kontorslösningen.  
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Respondenterna berättar att studiebesök har genomförts till organisationer inom så väl den offentliga 

och den privata sektorn, vilket konstaterat att studiebesök är vanligt för kommunerna vid den här 

typen av beslut och nästan alla tillfrågade kommuner har genomfört besök hos Södertälje, Nacka och 

Värmdö kommun som först ut med implementeringen av den aktivitetsbaserade kontorslösningen. Att 

alla respondenter gör kopplingar till de tre kommunerna visar på att kommunerna har gjort stort 

avtryck på de andra kommunerna och påverkat beslutet om kontorsform.  

 

Vilket också kan förklara varför allt fler kommuner väljer den aktivitetsbaserade kontorslösningen. 

Men trots studiebesöken hos kommunerna som implementerat kombikontor och flexkontor har 

kommunernas Kungälv, Örnsköldsvik, Täby och Nacka kommun beslutat om aktivitetsbaserat kontor.  

 

Anpassat efter forskning 

Bodin Danielsson (2014) definierar det aktivitetsbaserades kontoret som ett paraplybegrepp 

innefattande flexkontor och kombikontor. Den här studien har utgått från en liknande tolkning men 

använder aktivitetsbaserad kontorslösning som paraplybegrepp för aktivitetsbaserat kontor, flexkontor 

och kombikontor. Definitionen har gjorts för att urskilja utvecklingen av olika moden av 

kontorslösningen som hade sin start i och med den nya planeringsfilosofin som Christiansson och 

Eiserman (1998) uttrycker skapades i och med kombikontorets intåg på 1970 talet.  

 

Kommunerna tog beslut om kontorsform under olika tidsperioder, vilket visar sig genom att beslut 

tagna en viss tidsperiod har resulterat i val av en viss kontorsform.  

• Södertälje och Lund kommun tog beslut om kombikontor år 2004 och 2008. 

• Nacka och Värmdö kommun tog beslut om flexkontor år 2008 och 2011.  

• Kungälv, Örnsköldsvik, Täby och Huddinge kommun tog beslut om aktivitetsbaserat kontor år 

2012, 2013, 2013 och 2014.  

 

Lund och Nacka kommun sticker ut angående tidpunkten för valet av kontorslösningen vilket kan 

förklaras av att Lund kommun tog beslut om kombikontor år 2008 efter att ha genomfört studiebesök 

på kontor med främst öppna kontorslandskap och kombilösningar. Lund kommun kom först i kontakt 

med det aktivitetsbaserade kontoret år 2010 men ansåg då att det var för svårt att styra om projektet. 

Nacka kommun tog beslut om att införa ett testkontor år 2008 och den fortsatta ombyggnationen till 

flexkontor togs i slutet av år 2009 och startades strax där på. Vilket tyder på att det finns kopplingar 
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mellan tidpunkten och val av kontorsform som styrkas upp av Brunsson (1998b) som menar att det 

finns likheter mellan aktörer i varje tidsperiod och att egenskaperna är olika i varje tidsperiod.  

 

Tydliga egenskaper i de olika kontorsformerna kan exempelvis utläsas som ett förändrat arbetssätt 

som enligt Brunnberg (2000), Ware & Grantham (2003), Wahlberg (2014), Bodin Danielsson (2014) 

och Toivanen (2015) är nödvändigt för ett lyckat resultat. Fokusskiftet mot kontorsformen och ett 

förändrat arbetssätt märks tydligt vid studerandet av kommunerna, de fyra kommunerna som infört 

eller ska införa aktivitetsbaserat kontor verkar ha större medvetenhet kring förutsättningarna som 

krävs för det nya kontoret. Att Kungälv, Örnsköldsvik, Täby och Huddinge har öppnat upp 

diskussionen kring ett förändrat arbetssätt tyder på att det aktivitetsbaserade kontoret är en utvecklad 

form av de två tidigare aktivitetsbaserade kontorslösningarna som i större grad fokuserar på 

yteffektivitet.  

 

Enligt Brunnberg (2000), De Paoli, Arge & Blakstad (2013) och Toivanen (2015) är grund 

förutsättningen för den aktivitetsbaserade kontorslösningen att det ska vara papperslös. Att 

kommunerna har infört olika typer av aktivitetsbaserade kontorslösningar trots att förutsättningen om 

papperslöst kontor inte uppnås kan tolkas som att det handlar om tvingande isomorfism, vilket 

DiMaggio & Powell (1983) förklarar som formella och informella påtryckningar från externa aktörer. 

En av respondenterna sa ”man vinner inga politiska val av att bygga kommunhus/stadshus”, vilket 

styrks upp av andra respondenter som menar att politikerna vill lägga så lite pengar som möjligt på 

kommunhusen/stadshusen på grund av att det inte anses legitimt att använda skattebetalarnas pengar 

till dyra skrytbyggen.  

 

Det kan diskuteras om det i slutändan verkligen blir billigare med den aktivitetsbaserade 

kontorslösningarna, då resultatet är beroende av motivet bakom beslutet. Vilket drar funderingarna 

mot om det bara är ett förnyat begrepp som används eller om kommunerna verkligen tar till sig av 

studiebesöken och forskningen som menar på att det krävs ett förändrat arbetssätt. 

 

Anpassat efter kontorsmoden/trender 

Utformningen av de olika kontorsformer hos kommunerna är snarlika med utgångspunkten i 

hemvisten med skillnaden att kommunerna som har infört det aktivitetsbaserade kontoret har mer 

zoner i hemvisterna för medarbetarna att välja på. Enligt Van der Voordt (2004) kan det bli en mental 

börda för medarbetarna om inte rätt möbler och lösningar används för att förhindra buller och att 

medarbetarna stör varandra. Kommunerna som tidigt tog beslut om kontorsform verkar till större del 
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ha haft problem med utformningen av kontoret, som kan ha berott på att medarbetarna och fackliga 

respondenter involverades sent i processen och att det främst var arkitekterna som drev projektet. 

 

Den aktivitetsbaserade kontorslösningen brukar allmänt innehålla till större del kreativa arbetsmiljöer 

med alternativa möbler utöver det traditionella skrivbordet för att stimulera medarbetarnas kreativa 

sidor. Kommunerna verkar inte i någon större grad hakat på den trenden men börjar allt mer öppna 

upp för bland annat gåband och olika sorters akustikmöbler. DiMaggio och Powell (1983) menar att 

organisationer ofta börjar likna framgångsrika organisatorer oavsett om de är i samma bransch eller 

inte, vilken kan kopplas till införandet av mer kreativ inredning. Media bilden av den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen kopplas ofta samman med Google som infört konceptet med en 

rolig arbetsplats som speglas av många olika aktivitetszoner.  

 

Respondenten från Värmdö kommun beskriver att kontoret har utformats med moderna möbler men 

att funktionen och tanken bakom designen och utformningen har uteblivit vilket har medfört att 

möblerna inte används som det är tänkt. Vilket Brunnbergs (2000) likartade studie i en offentlig miljö 

styrker, som visade att medarbetarna uppskattade den nya kontorsmiljön men använde den på fel sätt 

och på grund av den felaktiga användningen uppfattade medarbetarna att arbetseffektiviteten 

minskade. Studien kan kopplas till respondenternas i flexkontorets uppfattning av den nya 

kontorsformen, där implementeringen har genomförts men redskapen för medarbetarna att ta den till 

sig saknas. Vilket kan ha bero på att beslutet togs av fel motiv, att kommunen hade för bråttom vid 

genomförandet eller att medarbetarna inte varit villiga att förändras.  

 

6.2	
  Beslut	
  

I nästan samtliga fall har beslutet om den nya kontorsformen varit ett politiskt beslut eller ett indirekt 

politiskt beslut, det är bara Nacka kommun som beskriver att beslutet var ett organisatoriskt beslut. 

Respondenterna beskriver öppenheten kring beslutet som varierande, vilket kan vara kopplat till 

anledningen och motiven bakom beslutsfattandet. Enligt Akdere (2011) är ensidigt beslutsfattande 

vanligt när ledningen står inför kriser och måste fatta omedelbara beslut. Täcken på ensidigt 

beslutsfattande skulle kunna vara kommunerna som inte involverat fackliga representanter i beslut 

vilket enligt Bruijin (2005) gör det svårt för aktörerna att komma med invändningar eller förslag då 

problemdefinitionen saknas. Vilket styrks av respondenten från Värmdö kommun som berättar att de 
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fackliga representanterna inte involverades i processen från början och att det därför inte heller 

skapades någon förståelse för problemdefinitionen om varför kontorsformen skulle införas.  

 

Beslut om nytt kommunhus/stadshus har i första hand tagits på grund av att lokalerna inte räckt till 

eller på grund av dåliga arbetsmiljöer. Kommunerna har i vissa fall behövt evakuera lokalerna, vilket 

kan ha påverkat beslutet om kontorsform har fått stressats fram eller väljas på grund av 

kostnadsaspekter. Enligt Beach & Mitchell (1987) modell för beslutsfattandet är kommunernas 

uppfattade problem lokalbehovet. Vid utvärderingen av behovet kommer legitimitetsproblematiken 

fram i form av att det anses för dyrt att bygga på något annat sätt än med den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen. Det är vid valet av strategi som det skiljer sig åt något mellan kommunerna, om 

strategin omfattar själva kommunhuset/stadshuset eller om strategin handlar om att implementera ett 

nytt arbetssätt. Beroende på vilken strategi kommunen väljer ger resterande steg i form av 

informationssökande och implementering olika resultat.  

 

Mintzberg (1987) menar att det finns fem övergripande definitioner som hjälpmedel för att beskriva 

begreppet strategi; plan, metod, mönster, position och perspektiv. Utifrån det empiriska materialet kan 

det tolkas som att kommunerna har valt den aktivitetsbaserade kontorslösningen som en metod för att 

minska lokalkostnaderna. Lund och Kungälv kommun fattade inte beslut om kontorsform direkt, det 

initiala förslaget av en blandning mellan öppna kontorslandskap och cellkontor omvandlades under 

processen till beslut om aktivitetsbaserad kontorslösning, vilket kan tyda på Mintzberg (1987) 

definition av strategier som mönster som inte är planerade i förtid utan växer fram under realiseringen. 

 

Enligt respondenterna för Södertälje och Lund kommun har kommunhuset/stadshuset fyllts upp redan 

vid inflyttningen. Respondenterna för samtliga kommuner berättar att antalet medarbetare vid 

utformningen har varit längre än det faktiska antalet som sedan omfattats av flytten. Det beror dels på 

omorganiseringar men också på att kommunen under projekteringen har nyanställt. Kommunerna har i 

många fall fått anpassa om kontorslösningarna för att få plats med det nya antalet medarbetare.  

 

Beslutet att underdimensionera kommunhusen/stadshusen redan från början gör en del av de fackliga 

respondenterna upprörda då de anser att kommunen inte tar tillräckligt ansvar för framtiden. 

Hammond, Keeney & Raiffa (1998) menar att organisationer bör vara återhållsamma vid 

bedömningar av framtiden då det är lätt att hamna i olika fällor vid beslut om framtiden. Vilket kan 

kopplas till Lunds beslut under projekteringen att inte ha rum för arkiv vilket vid implementeringen 

fick konsekvenser på grund av att digitaliseringen av handlingar inte hunnit så långt som beräknat. 
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6.3	
  Målbild	
  

Enligt Eisenhardt & Brown (1988) är det viktigt att organisationen fastställer målet med beslutet och 

vad som ska uppnås för att en tydlig strategi ska kunna bildas. Enligt respondenterna är några starka 

motiv till beslutet om aktivitetsbaserad kontorslösning minskade lokalkostnader, ökad legitimitet och 

ett samlokaliserat kommunhus/stadshus som kan komma att leda till samordningsvinster. 

 

Enligt respondenterna för Södertälje, Nacka och Värmdö kommun var det främst 

kommunhuset/stadshuset som var i fokus. Den nya kontorsformen var mer eller mindre en konsekvens 

på grund av ekonomiska och legitima anledningar. Enligt DiMaggio & Powell (1983) försöker 

organisationer främst likna varandra när det finns otydliga mål med förändringen som gör framtiden 

ovis. Bristen av tydliga målsättningar och visioner med kontorsformen kan vara anledningen till varför 

kommunerna som var först ut med den aktivitetsbaserade kontorslösningen blev så lika varandra.  

 

Något som talar för att kombinationen av individualitet och grupptänkande har blivit ett allt starkare 

syfte för kommunerna är att den nya kontorsformen börjar bli en tydligare del av målbilden. En 

fokusskiftning för beslutet om nytt kommunhus/stadshus till beslutet om ny kontorsform märks för 

kom kommunerna som beslut om en aktivitetsbaserad kontorslösning. Brunnbergs (2000) studie visar 

resultat på att implementeringen av kontorsform är beroende av målet bakom beslutet. Studien visar 

på sämre resultat för organisatorer som tar beslut om kontorsform med minskade kostnader som det 

drivande motivet. Södertälje, Nacka och Värmdö kommun var först ut med den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen och den största skillnaden är fokusinriktningen på yteffektivitet och 

kostnadsbesparingar i planerings- och beslutsprocessen. De andra kommunerna tog i större 

utsträckning också beslut om kontorsformen.  Kommunerna som valt aktivitetsbaserat kontor har i 

större grad utvecklat strategier för implementeringen av kontorsformen.  

 

Bortsätt från Huddinge kommun som är tydliga med att den aktivitetsbaserade kontorslösningen 

kommer att implementeras på grund av kostnadsbesparingar. Det finns dock en medvetenhet bakom 

beslutet, att den nya kontorsformen inte är lämpade för alla arbetstyper inom kommunhus men någon 

strategi för hur problematiken vidare ska bemötas har ännu inte formulerats.   

 

Enligt Ware & Grantham (2003) är det viktigt att organisationerna vid beslut frågar sig hur det 

platsoberoende kontoret ska utformas för att arbetsmiljöerna ska gynna medarbetarna. Kommunerna 

som har eller ska implementera det aktivitetsbaserade kontoret visar ett djupare intresse kring vad 
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kontorsformen innebär för kommunen. Örnsköldsvik är ett bra exempelvis, som har haft en helt ny 

inriktning på beslutet av kontorsform genom att bidra med ny forskning.  

 

6.4	
  Process	
  	
  

Brunsson (2007) beskriver att beslutsprocessen inte alltid handlar om val, vilket kan kopplas till att 

kommunerna beslutar om den aktivitetsbaserade lösningen på grund av ekonomi och legitimitet. Om 

beslutet hade skett rationellt hade den bästa kontorslösningen för just kommunen valts oberoende av 

legitimitetsproblematiken. Rationalitet är inte alltid det bästa verktyget enligt Brunsson (2007) då 

stora beslut kräver legitimitet. Respondenterna beskriver att det inte anses legitimt att bygga nytt 

kommunhus/stadshus med kontorsformen cellkontor, då kontorsformen kräver mycket större yta än 

vad den aktivitetsbaserade kontorslösningen gör. Ett annat argument bortsätt för legitimiteten är att 

vid omgivningsbevakningen i form av studiebesök och forskningsöversikt har kommit fram krav på 

flexibilitet och rörlighet för att uppfylla normen.  

 

Enligt Brunsson (2007) måste organisationerna fråga sig vilka preferenser som finns, vilka 

konsekvenser det kan leda till, jämföra preferenser mot möjliga val, vilket i kommunernas fall kan 

kopplas till utredningsfasen gällande kommunhuset/stadshusets behov. Dokumentstudierna visar att 

olika stort fokus lagts på utredningen av den aktivitetsbaserade kontorslösningen innan beslutet togs, 

vilket visar att kommunerna som beslutat om aktivitetsbaserat kommun i större grad har fokuserat på 

kontorsformen och vad som krävs. Det framkommer dock inte hur mycket av det framkomna 

materialet som tas hänsyn till vid utförandet av lokalprogrammet och vid implementeringen.  

 

När besluten blir slumpmässiga uppstår det organiserad anarki på grund av att beslutfattaren i 

organisationen känner sig osäker angående vad beslutet ska uppnå. Det är vanligt att detta uppstår när 

målen är otydliga i organisationen och detta beskrivs enligt Cohen, March och Olsen (1972) som 

soptunnemodellen, vilket kan kopplas till kommunerna som var först ut att besluta kring och sedan 

implementera den nya kontorsformen i. Vilket skapade en osäkerhet kring att det inte fanns några 

direkt exempel att studera och efterlikna i den offentliga sektorn vilket gjorde att kommunerna fick 

söka sig mer till den privata sektorn för att få tips.  

 

Den största problematiken och motståndet med den aktivitetsbaserade kontorslösningen beskrivs som 

sekretesshanteringen som speciellt socialtjänsten omfattas av. Den oron har kommunerna enligt 
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respondenterna valt att bemöta på lite olika sätt. Kommunerna Södertälje, Örnsköldsvik och Huddinge 

har tagit beslut om att socialtjänsten inte ska flytta med till det nya kommunhuset/stadshuset. Övriga 

kommuner har trots den uppkomna oron kring sekretess och känsliga samtal valt att omfatta 

socialtjänsten i beslutet om den aktivitetsbaserade kontorslösningen.  

6.4.1	
  Externa	
  aktörer	
  

Brunsson (2006) beskriver säljaren av en reform som den part som kombinerar rationalitet med 

praktiken och uppgiften omfattar att argumentera för att reformen ska implementeras, utveckla en 

detaljplan och sist övertyga köparen. Respondenterna berättar att konsulter har varit involverande 

under hela processen, från början till dess att den nya kontorsformen implementeras.  

6.5	
  Implementeringen	
  

Implementeringen beskrivs enligt Brunsson & Olsen (1993) som processen från att idé till praktik. 

Enligt respondenterna i flexkontor uppfattas skillnader bakom idén med reformen i jämförelse med 

kommunerna som har eller ska implementera aktivitetsbaserat kontor. Idén bakom implementeringen 

för samtliga kommuner beskrivs som ökning av flexibilitet och rörlighet men skillnaden som uppfattas 

är att kommunerna i flexkontor inte berör ett förändrat arbetssätt på samma sätt som kommunerna som 

beslutet om aktivitetsbaserat kontor. Respondenterna i flexkontoren menar att förutsättningarna för att 

arbeta flexibelt och rörligt inte finns i dagens kontorslösning, vilket har lett fram till att medarbetarna 

har anpassat sig runt reglerna men utan att egentligen förändra sättet att arbeta. 

 

Vad gällande tid menar Brunsson & Olsen (1993) att det finns risk att reformatorn hinner ändra sin 

syn om vad som är bäst för organisationen under tiden det tar från idé till praktik. Det går fortare att få 

en ny idé än vad det tar att implementera reformen. Respondenterna beskriver att reformen om 

aktivitetsbaserad kontorslösning även har inneburit många ytterligare förändringar i samband, vilket 

kan tolkas som att beslutet om kontorsform är komplicerat och att implementeringen av 

kontorsformen har lett till att ytterligare förändringar har varit nödvändiga.  

 

Den ansvariga för reformen av kontorsform beskrivs av respondenterna som konsulter och 

påverkningar från omgivningen. Förutom externa aktören har det i många fall varit en intern 

projektledare som har haft ansvarat för projektet innan implementeringen som sedan vid 

implementeringen kopplas bort och ansvaret har lagts över på någon annan. Brunsson & Olsen (1993) 

beskriver det som både fördelar och nackdelar med att ha med reformatorn under implementeringen, 
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fördelen är att det kan minska skillnaden mellan hur det bör fungera och hur det fungerar i 

verkligheten och nackdelen är att det kan försvåra implementeringen då reformen hela tiden ändras.  

 

Om reformen genomförs för att få snabba resultat kan det enligt Brunsson & Olsen (1993) leda till 

konsekvensen att organisationen inte direkt påverkas eller förändras efter implementeringen av 

reformen. Projekteringen för kommunhus/stadshusprojekten tog ungefär lika lång tid för alla 

kommuner men med en viss variation, skillnaden som kan urskiljas är däremot projekttiden för den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen. Projekteringen av kontorsformen anses ha varit mer i fokus vid 

val av det aktivitetsbaserade kontoret än vid val av kombikontor eller flexkontor.  

 

Om syftet med reformen är att påverka organisationen omgivning anses inte reformen enligt Brunsson 

& Olsen (1993) implementerad förrän omgivningen påverkas av reformen. Respondenterna berättar 

att ett av syftena med implementeringen av den aktivitetsbaserade kontorslösningen är att bli en 

attraktivare arbetsgivare och arbetsplats. Enligt Brunsson & Olsen (1993) princip anses då inte den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen implementerad och lyckad förens till exempel 

arbetsansökningarna har ökat då det kan vara ett tecken på att kommunen är attraktiv. 

 

Av	
  Brunsson	
  &	
  Olsen	
   (1993)	
   fyra	
   strategier	
   tolkas	
   kommunernas	
  mest	
   använda	
   strategi	
   vara	
  

implementering	
  av	
  ursprungsidén.	
  Vid	
  implementeringen	
  av	
  ursprungsidén	
  kan	
  det	
  skapas	
  ett	
  

missnöje	
   om	
   det	
   uppfattas	
   skillnader	
   mellan	
   idé	
   och	
   praktik.	
   Respondenterna	
   berättar	
   att	
  

projekteringen	
   från	
   idé	
   till	
   beslut	
   är	
   lång	
   och	
   att	
   det	
   därför	
   hinner	
   hända	
   mycket	
   innan	
  

implementering	
   av	
   den	
   aktivitetsbaserade	
   kontorslösningen	
   och	
   att	
   förutsättningar	
   för	
  

beräkning	
   av	
   nyckeltal	
   hinner	
   ändras	
   vilket	
   påverkar	
   kontorets	
   funktion.	
   Beroende	
   på	
   vem	
  

betraktaren	
   är	
   kan	
   implementeringen	
   enligt	
   Brunsson	
   &	
   Olsen	
   (1993)	
   uppfattas	
   olika.	
   Av	
  

respondenterna	
   märks	
   det	
   att	
   implementeringen	
   av	
   de	
   olika	
   aktivitetsbaserade	
  

kontorslösningarna	
   har	
   fått	
   olika	
   mottaganden	
   och	
   att	
   resultaten	
   av	
   implementeringen	
   är	
  

beroende	
  av	
  processen	
  bakom	
  beslutet.	
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7	
  RESULTAT	
  OCH	
  SLUTSATS	
  

Kapitlet presenterar resultat av studiens frågeställningar, slutsats, avslutande diskussion, 

forskningsbidrag och förslag till vidare forskning.  

7.1	
  Resultat	
  	
  

Vilka påverkande faktorer har beslutet baserats på? 

Grunden till beslutet om den aktivitetsbaserade kontorslösningen har hos samtliga kommuner varit 

behovet av nya lokaler på grund av olika anledningar. Behovet av nya lokaler har i sin tur skapat ett 

behov av yteffektiva kontorslösningar som efterfrågats på grund av ekonomiska och legitima 

påtryckningar från kommunernas politiker och medborgare. Problematiken är att det inte längre anses 

legitimt för kommunerna att implementera kontorsformen cellkontor. Cellkontor anses för dyrt att 

införa om kommunhusen/stadshusen dessutom ska samlokaliseras så att alla medarbetare finns på en 

och samma lokalisering, vilket har varit ett av målen med införandet av den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen för många av kommunerna. 

 

Kommunerna har i samtliga fall genomfört studiebesök inom såväl den privata som den offentliga 

sektorn vilket kan ses som en påverkande faktor till beslutet om den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen som varit aktuell just då. Oavsett val av aktivitetsbaserad kontorslösning pratar alla 

respondenter om studiebesöken på Södertälje, Nacka och Värmdö kommun, vilket kan förklaras av att 

dessa tre var först ut med införandet och har fungerat som riktlinjer för övriga kommuner. 

Kommunerna som var först ut med införandet verkar i stor grad ha påverkat och influerat övriga 

kommuner genom att visa att det är möjlig att införa något helt nytt, studiebesöken beskrivs som 

givande i den grad att man ser att det faktiskt är möjligt att implementera den nya kontorsformen. 

 

Respondenterna beskriver studiebesöken som en viktig påverkande faktor för övertygelsen om att det 

är möjligt att genomföra den aktivitetsbaserade kontorslösningen i den kommunala verksamheten. 

Studien visar att mediabevakningen och utvecklingen av forskningen angående den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen i samband med studiebesöken har påverkat kommunernas beslut kring valet, vilket 

kan förklaras av konsulternas involvering. Samtliga respondenter beskriver att konsulter involverades 

redan från början av projekteringen och har på ett eller annat sätt varit under hela projektet fram till 

och med implementering. Konsulterna har drivit på projekten, presenterat och argumenterat för den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen som vid tidpunkten var den mest aktuella. 
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Studien visar att det finns tydliga sambandskopplingar mellan tidsperiod och val av aktivitetsbaserad 

kontorslösning, vilket kan förklaras av bland annat de påverkande faktorerna studiebesök och 

konsulternas involvering. Där studiebesöken har öppnat upp acceptansen och konsulternas involvering 

har styrt in beslutet på ett specifikt koncept utifrån vad som var aktuellt just då. 

 

Hur har målbilden med införandet sett ut? 

Studien visar att målbilden bakom beslutet om den aktivitetsbaserade kontorslösningen till vis del har 

varierat i och med det specifika valet av kontorsform inom paraplybegreppet. Målbilden som är 

gemensam för alla kommuner är att den aktivitetsbaserade kontorslösningen ska skapa flexibilitet och 

rörlighet som ska leda till att kommunen blir en attraktivare arbetsplats och arbetsgivare. Tidpunkten 

för beslut har påverkat valet av den aktivitetsbaserad kontorslösning, tidpunkten har också påverkat 

målbilden bakom beslutet. Av studien framkommer det att det har skett ett fokusskifte från beslutet 

om nytt kommunhus/stadshus till beslutet om kontorsform. Att fokuspunkten har flyttats till beslutet 

om den aktivitetsbaserade kontorslösningen syns tydligt när målbilderna delas upp i två delar.  

 

Kommunernas målbild med kombikontor och flexkontor: 

• Fokuserar till större grad på beslutet kring det nya kommunhuset/stadshuset.  

• Lokaliseringen är en viktig faktor och ett samlokaliserat kommunhus/stadshus.  

 

Kommunernas målbild med aktivitetsbaserat kontor: 

• Hemvister med olika aktivitetszoner.  

• Beslutet fokuserar till större grad på ett förändrat arbetssätt. 

• Större förståelse kring förutsättningarna för implementeringen.  

 

Målbilden bakom beslutet av kontorsform har format processen. Kommunerna som beslutat om 

kombikontor och flexkontor har främst fokuserat och tagit beslut om nytt kommunhus/stadshus där 

beslut om aktivitetsbaserad kontorslösning mer eller mindre har blivit en konsekvens av 

problematiken kring ekonomi och legitimitet, med en relativt sluten och kostnadsinriktad process. Vid 

den typen av process har inte kommunernas medarbetare och fackliga representanter involverats i 

någon större utsträckning, vilket har skapat en bristande förståelse kring varför kontorsformen ska 

genomföras och vad den förväntas bidra med utifrån medarbetar perspektiv. Kommunerna som har 

beslutat om aktivitetsbaserat kontor visar ett intresse för själva kontorsformen till skillnad från 
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kommunerna som beslutat om kombikontor och flexkontor. Kommunerna har börjat reflektera över 

hur kontorsformen påverkar sättet att arbete och diskuterar kring ett förändrat arbetssätt, det går dock 

ännu inte att säga något om till vilken grad kommunerna som implementerat det aktivitetsbaserade 

kontoret arbetar för att förändra medarbetarnas arbetssätt eller till vilken grad kommunerna har tagit 

till sig av informationen som kommit fram av omvärldsanalysen och forskningsöversikten.  

7.2	
  Slutsats	
  

Beslutet om den aktivitetsbaserade kontorslösningen har varit en nödvändighet i samtliga fall då det 

inte har funnits ekonomiska förutsättningar för cellkontor. Kommunernas beslut angående den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen grundas i ett lokalbehov och inte i ett förändrat arbetssätt av 

arbetsuppgifterna, vilket innebär att det inte är arbetsuppgiften i sig som behöver ett förändrat 

arbetssätt utan det är istället den nya kontorsformen som implementerats som behöver ett nytt 

arbetssätt för att verka optimalt. Ursprungligen var det organisationer med flexibla och rörliga 

arbetsuppgifter som implementerade den aktivitetsbaserade kontorslösningen då den ansågs stödja 

medarbetarnas arbetssätt. På senare tid har allt fler organisationer valt att implementera 

kontorsformen, vilket forskarna argumenterar kring att det är på grund av de ekonomiska fördelarna 

som kontorsformen kan bidra med. I kommunernas fall argumenteras valet av kontorsform genom 

ekonomi, legitimitet och flexibilitet. Medarbetarnas flexibilitet och rörlighet visar sig dock fortfarande 

till stor del vara kontrollerad och beroende av vilken chef som är ansvarig.  

 

Kommunernas främsta påverkande faktorer till beslutet om den aktivitetsbaserade kontorslösningen 

har varit att det inte finns ekonomiska resurser eller anses legitimt att bygga cellkontor till alla 

medarbetare. Legitimitet anses viktigt då det finns en beroendeställning till medborgarna i kommunen 

då politikerna behöver medborgarnas röster för att bli förtroende valda, och det anses inte legitimt att 

bygga nya kommunhus med kontorsformen cellkontor längre då det kräver en större yta än den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen. Kommunerna som var först ut med implementeringen har främst 

fokuserat på beslutet om nya lokaler och samlokaliseringen av medarbetarna och har valt den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen på grund av bristande ekonomiska resurser. Kommunerna som 

beslutat om aktivitetsbaserat kontor har i allt större grad även fokuserat på beslutet om själva 

kontorsformen och pratar till vis del om ett förändrat arbetssätt. Den stora mediabevakningen och 

skriverierna om Nacka och Värmdö kommun kan också ha varit en påverkande faktor till skiftet mot 

det mer individuella och kring hur kontorslösningen fungerar rent praktiskt.  Den nya kontorsformen 

anses kräva ett nytt arbetssätt men i många fall har inte arbetsuppgifterna eller arbetsvillkoren 
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anpassats efter de nya förutsättningarna som förändringen innebär. I och med att behovet inte har varit 

att arbetsuppgifterna behöver ett förändrat arbetssätt utan att kontorsformen kräver ett nytt arbetssätt 

har det medfört många ytterligare förändringar.  

 

Det aktivitetsbaserade kontoret anses vara en vidare utveckling av de tidigare aktivitetsbaserade 

kontorslösningarna och enligt respondenterna den kontorsform som är aktuell nu. Kommunerna som 

beslutat om aktivitetsbaserat kontoret har i allt större grad involverat så väl individen som gruppen 

genom kontorsformen. Samband har främst visats sig i planerings- och beslutsfasen, i form av beslut 

om utvecklade hemvister med aktivitetszoner och större andel tysta rum för att stödja koncentrat 

arbete. Kommunerna som beslutat om aktivitetsbaserat kontor har genomfört studiebesök på 

kommunerna i kombikontor och flexkontor och trots detta tagit beslut om aktivitetsbaserat kontor, 

vilket kan tolkas som att kommunerna tagit lärdom av studiebesöken och skapat ett nytt tankesätt.  

 

Kommunerna som använder sig av kontorslösningarna kombikontor och flexkontor fokuserar främst 

på gruppen men börjar allt mer styra om kontoret för att även rikta sig mot individen, vilket tyder på 

att kommunerna under senare år har insett vikten av förutsättningarna för koncentrerat arbete. Om 

insikten kommer ifrån erfarenheter, forskningen eller kontorstrender är svårt att tyda men oavsett 

vilket så krävs det ytterligare fokus på koncentrerat arbete i form av främst tysta rum. Studien visar att 

de tysta områdena fungerar dåligt och att medarbetarna efterfrågar tysta rum att kunna gå undan i, 

men efterfrågan skiljer sig och det är därför viktigt att anpassa kontorsutformningen efter behov och 

inte standardisera alla avdelningar.  

 

I samtliga fall har ett stort ansvar lagts på enhetscheferna som ansvarat för implementeringen på sina 

enheter och för att förmedla kommunens vision till sina medarbetare, trots att det är enhetscheferna 

som står för implementeringen har dessa i de flesta fall inte involverats under planerings- och 

beslutsprocessen utan först vid implementeringen. Konsulter däremot har i samtliga fall varit 

involverade under hela projektet vilket sannolikt har påverkat valet av aktivitetsbaserad 

kontorslösning, men inte själva beslutet om övergången. Att konsulter har involverats redan från start 

kan tolkas som en osäkerhet. Kommunerna själva har inte utrett vilka behov medarbetarna har och 

vilken kontorslösning som är optimal för arbetsuppgifterna, vilket antagligen har att göra med att 

behovet av lokaler har varit fokuseringen och att förändringen av kontorsform en nödvändighet och 

inte ett frivilligt val i den bemärkelsen.   
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7.3	
  Avslutande	
  diskussion	
  

Tydligheten bakom beslutet om varför den aktivitetsbaserade kontorslösningen ska implementeras har 

varierat mellan kommunerna, om målsättningen är att kontorslösningen ska skapa ett nytt arbetssätt 

behöver kommunerna gå ett steg längre och fråga vad det nya arbetssättet ska bidra med gällande 

arbetsuppgifternas utförande. Kommunen måste vara beredd att förse medarbetarna med 

förutsättningarna som krävs för att faktiskt kunna vara effektiva och produktiva i den nya 

kontorslösningen. Än så länge är det flexibiliteten runt kontorslösningarna som har implementerats 

och införandet av kreativa möbler börjar allt mer att öppnas upp. Det största hindret för kommunerna 

vid införandet av den aktivitetsbaserade kontorslösningen är digitaliseringen som fortfarande ligger på 

efterkälken samt den starka kontrolleringen av medarbetarnas sätt att genomföra sitt arbete. För att 

kunna ta del av den aktivitetsbaserade kontorslösningens alla fördelar handlar det om att ge och ta.  

 

I dagsläget tar kommunerna till största del. Kommunerna kräver att medarbetarna ska vara flexibla i 

sitt arbetssätt genom att byta arbetsplats efter arbetsuppgift i den aktivitetsbaserade kontorslösningen, 

men när det kommer till att ge medarbetarna förutsättningarna för att uppfylla kraven som ställs ligger 

kommunerna fortfarande efter. Kommunerna säger att medarbetarna ska ha en ökad flexibilitet i form 

av att arbetet ska kunna utföras när som helst men trots detta stramar visa av kommunerna åt reglerna 

angående flextiden. Medarbetarna uppmuntras i de flesta kommunerna inte att arbeta hemifrån utan 

ska finnas tillgängliga och synliga för cheferna på kommunhuset/stadshuset, vilket kan tyda på 

arbetsuppgifterna inte är lämpade för att utföras hemifrån eller att det finns ett bristande förtroende för 

medarbetarna.  Vad innebär egentligen flexibilitet för kommunerna? Begreppet är en stor del av den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen och forskarna menar också att det är en förutsättning för ett bra 

resultat. I kommunernas fall verkar det vara arbetsuppgifterna, organisationskulturen och cheferna 

som sätter stopp för det flexibla arbetssättet.  

 

Medarbetarna förväntas även ha en ökad rörlighet i den nya kontorsformen genom att välja arbetsplats 

efter aktivitet men samtidigt ger inte alla kommuner medarbetarna tillräckligt med valmöjligheter. 

Respondenterna beskriver att kontorsutformningen har utformats med hemvister för alla förvaltningar 

och att medarbetarna i de flesta fall håller sig inom den egna hemvisten, vilket kan vara ett tecken på 

att medarbetarnas arbetsuppgifter inte kräver en ökad socialisering mellan förvaltningar. Att 

medarbetarna som oftast väljer att arbeta i den egna hemvisten är problematiskt då respondenterna 

argumenterar för att den aktivitetsbaserade kontorslösningen har implementerats för att öka 

socialiseringen mellan förvaltningarna och för att skapa en öppenhet mellan medarbetarna.  
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Att skapa en ökad socialisering är inget som genomförs bara sådär utan något som tar tid och kräver 

att medarbetarna känner sig involverade och engagerade i förändringen. Om kommunerna har som 

målsättning att kombinera individualitet och grupptänkande bör planerings- och beslutsprocessen 

anpassas därefter genom att involvera och lyssna på medarbetarnas åsikter. Grundproblematiken är 

dock återigen att beslutet inte har tagits på grund av att arbetsuppgifterna kräver ett nytt arbetssätt utan 

på grund av legitimitet och begränsade ekonomiska resurser. Frågan är om kommunerna kommer att 

lyckas behålla den individuella känslan och integriteten samtidigt som det blir mer fokus på gruppen. 

 

Kommunerna vill ta del av de positiva ekonomiska effekterna men frågan är om kommunerna med 

hjälp av kontorsformen kan utveckla och förändra den befintliga organisationskulturen eller om 

utgångspunkten måste -vara i andra ändan genom att utveckla och förändra organisationskulturen 

innan bytet av kontorsformen. Av studien framkommer det att den största problematiken som 

uppfattas är att inte alla inom kommunhuset har rätt förutsättningar för att kunna arbeta på det sätt 

som den aktivitetsbaserade kontorslösningen förespråkar. Vilket leder fram till problematiken, är det 

arbetssättet som ska förändras i första hand eller är det arbetsuppgifternas karaktär? Beslutet om den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen har inte tagits på grund av behovet av ett förändrat arbetssätt för 

att genomföra arbetsuppgifterna, vilket leder fram till att det är arbetsuppgifternas karaktär och 

organisationskulturen som i första hand behöver förändras för att passa den nya kontorsformen. 

Respondenterna beskriver att införandet av kontorsformen har medfört ytterligare förändringar och 

beslut, vilket är ett tecken på att det är mer än arbetssättet som behöver förändras för att kunna 

implementeras och fungera i den kommunala verksamheten.  

7.4	
  Forskningsbidrag	
  och	
  förslag	
  till	
  vidare	
  forskning	
  

Studiens syfte var att skapa en förståelse för faktorerna och motiven bakom kommunernas övergång 

från cellkontor till aktivitetsbaserad kontorslösning. Tidigare forskning av Brand (2011) och Tiovanen 

(2015) visar på att planerings- och beslutsprocessen har stor påverkan på implementeringen och 

mottagandet av den nya kontorslösningen. Forskningen visar på vikten av att det finns en tydlig 

målsättning bakom förändringen och att kontorsformen redan i ett tidigt stadium anpassas efter 

organisationens förutsättningar och behov. Studien har bidragit till att öka förståelsen för hur 

planerings- och beslutsprocessen har gått till vid kommunernas beslut om den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen samt identifierat målbilden och faktorerna bakom besluten.  
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Kommunernas verksamheter skiljer sig från organisationerna som tidigare implementerat den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen vilket anses intressant då Van der Voordt (2004) forskning visar 

på att den nya kontorsformen mottas på olika sätt beroende på den ursprungliga kontorsformen i 

organisationen. Kommunerna som studerats satt alla tidigare i cellkontor och har beslutat om olika 

typer av den aktivitetsbaserade kontorslösningen, studien visar på att implementeringen är beroende 

av valet av kontorslösning och kommunens tillvägagångssätt. Studien visar på att det finns skillnader 

mellan kommunernas planerings- och beslutsprocess beroende på vilken aktivitetsbaserad 

kontorslösning det har beslutats om.  

 

Det praktiska användningsområdet för studien riktar sig till kommuner som funderar på att införa den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen. Studien kan hjälpa kommunerna att få en övergripande bild av 

problematiken kring övergången och den bakomliggande forskningen inom området. Genom att 

studera den intagna empirin kan kommunerna få en bild av hur planerings- och beslutsprocessen har 

sett ut för andra kommuner vid införandet av den aktivitetsbaserade kontorslösningen. Skapa en 

förståelse för vikten av att sätta upp en tydlig målsättning med förändringen samt involvera och 

informera alla inblandade i processen. Om kommunerna som funderar på att införa den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen tar till sig av studiens resultat kan kommunerna ta lärdom av 

studiens slutsatser och av kommunernas planerings- och beslutsprocesser. För att utveckla studien kan 

det vara intressant att göra en uppföljning för att se hur den aktivitetsbaserade kontorslösningen har 

utvecklats inom kommunerna och om det har skett en förändring i organisationskulturen.  

 

En av slutsatserna i studien var att det har skett ett fokusskifte i beslutsprocessen från beslutet om nytt 

kommunhus/stadshus till beslutet om kontorsformen, där ett förändrat arbetssätt har varit en del av 

fokusskiftet. Genom att göra studier på fokusskiftet skapas kunskap om hur framtiden för den 

aktivitetsbaserade kontorslösningen kan komma att se ut samt hur implementeringen påverkas av 

fokusskiftet. En annan uppföljning av studien kan vara att undersöka hur implementeringen har tagits 

mot av medarbetarna för att se om kontorsformen blivit som planerad samt för att se vad 

kontorsformen har haft för betydelse för arbetssättet och arbetsuppgifterna. Det behövs även fler 

studier kring hur den aktivitetsbaserade kontorslösningen påverkar medarbetarnas sätt att arbeta och 

faktorerna flexibilitet, effektivitet och produktivitet. Flexibilitet är ett flitigt använt begrepp i den här 

typen av sammanhang och det vore intressant att reda ut vad flexibilitet egentligen betyder för 

kommunerna, har det samma betydelse för alla eller är det ett begrepp som förväntas användas? 
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Bilagor	
  

Bilaga	
  A	
  Intervjuguide:	
  Kommuner	
  som	
  har	
  implementerat	
  

 

Inledning 

- Presentation 

- Syftet med studien & intervjun 

- Inspelning okej? 

 

Bakgrund till övergången 

1. Hur såg arbetsplatsen ut innan den aktivitetsbaserade kontorslösningen? 

§ Kontorsform 

§ Arbetssätt (Arbetsmaterial – hur stor del digitaliserat?) 

§ Jobb hemifrån 

§ Socialisering 

§ Kontorsyta 

2. Vad ansågs om den förra kontorsformen? 

§ Vad upplevdes som mest positivt? 

§ Vad upplevdes som mest negativt? 

3. Vilken roll har du haft i planeringsprocessen av det aktivitetsbaserade kontoret? 

 

Beslut- och planeringsprocessen 

4. Hur kom kommunen i kontakt med det aktivitetsbaserade kontoret? 

5. Vad förväntade ni er att en aktivitetsbaserat kontorslösning skulle bidra med? 

6. Vilka faktorer låg till grund för beslutet av införandet? 

§ Var det ett politiskt beslut? 

7. Vilken typ av efterforskningar och studier gjordes innan beslutet togs? 

§ Vilka resultat angående medarbetarnas behov kunde ni utläsa av undersökningarna? 

 

Anpassning 

8. Passar arbetssättet alla arbetstyper inom kommunen? 

§ Omfattades alla förvaltningar och avdelningar av beslutet? 
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§ Skulle alla ha fri placering? Eller fick några fasta platser? 

9. Hur gick tankarna kring förvaltningar med en stor del sekretessbelagda arbetsuppgifter? 

§ Ingår dessa förvaltningar i den aktivitetsbaserade kontorslösningen?  

§ Vilka anpassningar gjordes i så fall? 

10. Vilken typ av undersökningar gjordes för att ta reda på medarbetarnas behov? 

§ Vilka resultat angående medarbetarnas behov kunde ni utläsa? 

11. Kan ni beskriv hur ni i planeringsfasen anpassade kontorslösningen efter resultaten av 

medarbetarnas- och arbetstypernas behov? 

12. Vilka behov kände ni att ni var tvungna att ta hänsyn till innan införandet? 

13. Hur såg planerna ut kring användningen av hemvister eller liknande för varje förvaltning?  

§ Hur anpassade ni hemvisterna/zonerna efter behoven/arbetstyperna? 

14. Beskriv hur ni introducerade arbetssättet till medarbetarna? 

§ Vad fick ni för reaktioner? 

15. Hur förberedde ni medarbetarna inför det nya arbetssättet? 

16. Hur såg inlärningen av det nya arbetssättet ut?  

§ I vilket stadium skedde den? 

17. Upplevde ni några risker vid införandet och implementeringen? 

§ Om ja, vilka? Och hur arbetade ni för att förhindra riskerna? 

 

Innebörd av implementering 

18. Hur skulle ni beskriva det aktivitetsbaserade kontoret?  

19. Hur har digitaliseringen av dokument och annat arbetsmaterial sett ut? 

§ Är det något ni arbetar aktivt med? 

20. Vilka anpassningar av kontorslösningen och arbetssättet har gjorts sedan införandet? 

§ Något som kanske inte blev som tänkt?  

21. Hur skulle ni beskriva att kontoret har förändrats sedan införandet? 

§ Arbetssätt (Arbetsmaterial – hur stor del digitaliserat?) 

§ Socialisering 

§ Jobb hemifrån 

§ Kontorsyta 

22. Vilka effekter har den nya arbetssättet gett? 

23. Hur har den nya kontorslösningen och arbetssättet mottagits av medarbetarna? 

 

Avslut: Finns det något ni vill tilläga som ni känner inte tagits upp? 
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Bilaga	
  B	
  Intervjuguide:	
  Kommuner	
  i	
  beslutsprocessen	
  

 

Inledning 

- Presentation 

- Syftet med studien & intervjun 

- Inspelning okej? 

 

Bakgrund till övergången 

1. Hur såg/ser arbetsplatsen ut innan den aktivitetsbaserade kontorslösningen? 

§ Kontorsform 

§ Arbetssätt (Arbetsmaterial – hur stor del digitaliserat?) 

§ Jobb hemifrån 

§ Socialisering 

§ Kontorsyta 

2. Vad ansågs om den förra kontorsformen? 

§ Vad upplevdes som mest positivt? 

§ Vad upplevdes som mest negativt? 

3. Vilken roll har du haft i planeringsprocessen av det aktivitetsbaserade kontoret? 

 

Beslut- och planeringsprocessen 

4. Hur kom kommunen i kontakt med det aktivitetsbaserade kontoret? 

5. Vad förväntar ni er att en aktivitetsbaserad kontorslösning skulle bidra med? 

6. Vilka faktorer låg till grund för beslutet av införandet? 

§ Var det ett politiskt beslut? 

7. Vilken typ av efterforskningar och studier gjordes innan beslutet togs? 

8. Vilken typ av undersökningar har gjorts för att ta reda på medarbetarnas behov? 

§ Vilka resultat angående medarbetarnas behov har ni kunnat utläsa? 

9. Beskriv hur ni i planeringsfasen anpassade kontorslösningen efter resultaten av medarbetarnas- 

och arbetstypernas behov? 

10. Vilka behov kände ni att ni var tvungna att ta hänsyn till innan införandet? 

 

Anpassning 

11. Passar arbetssättet alla arbetstyper inom kommunen tycker ni? 
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§ Omfattas alla förvaltningar och avdelningar av beslutet? 

§ Ska alla ha fri placering? Eller blir det någon slags kombination? 

12. Hur går tankarna kring förvaltningar med en stor del sekretessbelagda arbetsuppgifter? 

§ Ingår dessa förvaltningar i den aktivitetsbaserade kontorslösningen?  

§ Vilka anpassningar kommer göras i så fall? 

13. Hur såg planerna ut kring användningen av hemvister eller liknande för varje förvaltning?  

§ Hur anpassade ni hemvisterna/zonerna efter behoven/arbetstyperna? 

14. Beskriv hur ni introducerat arbetssättet till medarbetarna? 

§ Vad har reaktionerna varit? 

15. Hur förbereder ni medarbetarna inför det nya arbetssättet? 

16. Hur ser inlärningen av det nya arbetssättet ut?  

§ I vilket stadium har det skett eller i vilket stadium kommer den att ske? 

17. Upplever ni några risker med införandet och implementeringen? 

§ Om ja, vilka? Och hur arbetar ni för att förhindra dessa? 

 

Innebörd av implementering 

18. Hur skulle ni beskriva det aktivitetsbaserade kontoret?  

19. Vad är ert nästa steg i processen mot en aktivitetsbaserad kontorslösning? 

20. Hur har digitaliseringen av dokument och annat arbetsmaterial sett ut? 

§ Är det något ni arbetar aktivt med? 

21. Vilka anpassningar av kontorslösningen och arbetssättet har gjorts sedan införandet? 

§ Något som kanske inte blev som tänkt?  

22. Hur skulle ni beskriva att kontoret kommer att förändrats med införandet? 

§ Arbetssätt (Arbetsmaterial – hur stor del digitaliserat?) 

§ Socialisering 

§ Jobb hemifrån 

§ Kontorsyta 

23. Vilka effekter hoppas ni att det nya arbetssättet ska ge? 

 

Avslut: Finns det något ni vill tilläga som ni känner inte tagits upp? 
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Bilaga	
  C	
  Intervjuguide:	
  Vision	
  

 

Inledning 

- Presentation 

- Syftet med studien & intervjun 

- Inspelning okej? 

 

1. Hur skulle du beskriva det aktivitetsbaserade kontoret? 

2. Vilka anpassningar av arbetssättet tycker ni behöver göras för att det ska passa kommunen? 

3. Tycker ni att kontorslösningen är lämplig för kommuner? 

4. Tycker ni att arbetssättet passar alla arbetstyper inom kommunen? 

§ Tycker ni att alla avdelningar ska omfattas av arbetssättet? 

5. Tycker ni att det fungerar för förvaltningar med en stor del sekretessbelagda arbetsuppgifter? 

6. Hur har ni varit involverade i processen om införandet av den aktivitetsbaserade 

kontorslösningen i ett framtida kommunhus? 

§ Har ni medverkat på studiebesök eller liknande? 

7. Hur har processen inför implementering sett ut? 

§ Tycker du kommunen har involverat vision och medlemmarna tillräckligt under 

processen?  

§ Har kommunen tagit hänsyn till era åsikter? 

8. Vilka reaktioner från era medlemmar har ni märkt av? 

9. Vilka mål anser ni att kommunen har utgått ifrån inför implementeringen?  

10. Anser ni att det finns några/något sätt att mäta eventuella förändringar i kreativiteten och 

produktiviteten utifrån de mål som ni anser vara relevanta inför en implementering?  

11. Kan ni på vision se några risker inför implementeringen? 

12. Anser ni att kommunen har arbetat för att förhindra dessa eventuella risker?  

13. Tror du att det finns några svårigheter med att arbeta i en aktivitetsbaserad kontorslösning i ett 

kommunhus? 

14. Vilka zonindelningar anser ni bör finns i en aktivitetsbaserad kontorslösning? 

 

Avslut: Finns det något ni vill tilläga som ni känner inte tagits upp? 

 


