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Framtiden efter
det nya normala

- 5000 CHEFER OM NULAGE OCH UTVECKLING
| ARBETSLIV, ORGANISATION OCH LEDARSKAP
| PANDEMINS KOLVATTEN

QES CHEFSORGANISATION
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Att det enda bestdende ar forandring ar nagot vi
alla kan uppleva valdigt patagligt i dessa tider. Vissa
forandringar ar kopplade till 1dngsiktiga trender, andra
ar mer tvéra kast som pé kort tid stéller saker och ting
pa anda.

Chefer och ledare star mitt i denna verklighet och
behover hantera férandringarnas konsekvenser men
har ocksé en méjlighet att vara med och paverka och
driva utveckling pé arbetsplatser runt om i landet.
Som enskild chef kan det vara svéart att se at vilka hall
de stora forandringarna 161 sig men genom att fridga
ett stort antal chefer gar det att béattre forsta forand-
ringens riktning. Tillsammans kan vi skapa en bild av
framtiden och utvecklingen.

Det har var utgangspunkten nar Ledarna startade
arbetet med en serie framtidsrapporter. Foreliggande
ar den tredje i ordningen. Den forsta publicerades 2019
med titeln "Al bortom hypen”. Den andra, "I férand-
ringens riktning”, publicerades 2020. Foreliggande
uppfoljande rapport, "Framtiden efter det nya normala”,
baseras pa enkatsvar frdn éver 5 000 chefer i Sverige.
Rapportserien ar en av de mer omfattande genom-
lysningarna av tillstdndet pa den svenska arbets-
marknaden och ger ett unikt perspektiv pa den péa-
géende strukturomvandlingen. Samtliga &r skrivna av
Joakim Wernberg, forskningsledare med inriktning
mot digitalisering och teknikutveckling pa Entrepre-
norskapsforum och lektor vid Lunds Universitet.

Rapporterna soker svar pa vilka forandrings-
trender som kan skdnjas inom organisation, hur man
jobbar med innovation samt vilka behov férandring-
arna stéller pd kompetensutveckling nu och framat.

Nar de férsta rapporterna skrevs visste ingen nagot
om den globala pandemi som stod for dorren. Under
loppet av nagra veckor forandrades vardagen for de allra
flesta av oss. Det skyndade pé en ¢kad anvandning

av digitala verktyg. I princip alla som kunde arbetade
periodvis pa distans. Bade medarbetare och chefer
upptackte att det blev lattare att fa ihop det sé kallade
"livspusslet”. Mojlighet till hemarbete har i manga
tjainstemannayrken blivit ett nytt normaltillstand.

Men det ar hogst oklart vad detta experiment kommer
att fa for konsekvenser for kulturen pa arbetsplatsen,
innovationsformégan och chefernas forutsattningar att
leda och fordela arbete.

Cheferna i denna undersokning bedomer att bade

omfattning och frekvens av distansarbete kommer att
Oka inom tre &r. Men ocksa att detta kommer att stalla
nya krav pé strukturerade processer och ansvarsstruk-

tur samtidigt som sammanhallning och organisations-
kultur utmanas. Samtidigt ar det viktigt att pdminna
om att en majoritet p& arbetsmarknaden, genom hela
pandemin och nu efter den, har arbeten som forutséatter
narvaro pa arbetsplatsen.

Organisationsforandringar och innovation ar
ett satt for verksamheter att anpassa sig och utvecklas
till de forandringar som sker i omvarlden. For att dessa
skall lyckas behdvs dock en val férankrad process med
fokus péa delaktighet. Liksom i var tidigare under-
sokning finner vi att chefer pa ledningsgruppsniva i
hogre utstrackning upplever att forandringsarbete ar
forankrat med tydliga mal samt att det finns tid och
processer for innovationsprojekt. Medan det motsatta
ar sant for arbetsledare och forsta linjens chefer. Glapp
mellan chefsnivder inom en organisation kan hamma
en organisations anpassningsforméga och innovation.
Risken ar att det leder till friktion snarare &n larande.
Har finns en mycket praktisk lardom att dra ur denna
rapport — férsumma inte forankringsarbetet.

Trygghet pa en snabbt foranderlig arbetsmarknad
kommer inte framst ligga i en fast anstallning. Istallet
handlar det alltmer om moéjligheten att f& ett nytt jobb
i héndelse av att ens gamla foérsvinner eller om man
av annat skal behover byta. Det livslanga larandet och
kompetensutveckling blir en alltmer central frdga.
Det finns ett tydligt och vaxande behov av kompetens-
utveckling, aven for chefer. Trots detta svarar knappt
halften av cheferna att det finns individuella kompetens-
utvecklingsplaner for medarbetare och endast en
fiardedel uppger att det finns individuella planer fér
chefers kompetensutveckling.

Att chefer har ritt forutsattningar ar helt avgoérande
for ett hallbart ledarskap som skapar forutsattningar
for verksamheten att nd goda resultat och utvecklas i
en positiv riktning. Darfér ar det oroande att drygt fyra
av tio chefer tror att antalet medarbetare per chef kom-
mer att Oka inom tre ar. Samtidigt férutser cheferna att
de kommer att 1dgga mer av sin arbetstid pd administra-
tion och uppfdljning, coachning och utveckling av med-
arbetare samt strategiskt arbete. Cheferna forvantas
hinna med mer av allt — en ekvation som inte gar ihop.

Ledarna kommer fortsétta verka for att Sveriges

chefer ska ha de basta férutsattningarna. Du som chef

som ar med och skapar framtiden ska via Ledarna ges
mojlighet att starkas och utvecklas i ditt Ledarskap.

-

ANDREAS MILLER, FORBUNDSORDFORANDE LEDARNA

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA
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Sammanfattning

Chefer pé alla nivaer spelar en nyckel-
roll i att omsatta idéer och strategier

1 daglig verksamhet. De driver den
utveckling som tar oss in i framtiden.
Den har rapporten sammanstaller over
5 000 chefers svar hur de ser pa sitt
arbete och sina organisationer idag
samt vad de tror om utvecklingen
kommande tre &r.

Rapporten bygger pa en undersékning
bland Ledarnas medlemmar som
genomicrdes av Novus under februari
2022. Resultatet bestar av b 243 enkat-
svar. Det ar andra gdngen Ledarna
genomfor sin stora framtidsundersokning
som initierades 2019. Undersokningen
bestod av frdgor inom

1) distansarbete och arbetsplatsen
efter pandemin,

2) digitalisering, cybersakerhet och
artificiell intelligens,

3) forandringsarbete och innovation,
4) kompetensforsorjning samt

b) framtidens chefsjobb.

Respondenternas svar fangar bade
deras roll som anstallda och chefer,
vilket ger ett unikt perspektiv pa
utvecklingen i deras organisationer
och chefers arbetssituation.

DISTANSARBETE OCH ARBETS-
PLATSEN EFTER PANDEMIN

= Chefernas samlade prognos ir
att bade omfattning och frekvens av
distansarbete kommer att 6ka inom
tre &r. De tror ocksa att fler anstallda i
hogre grad kommer att anpassa sina
arbetstider individuellt. Detta staller
nya krav pé strukturerade processer
och ansvarsstruktur samtidigt som
sammanhallning och organisations-
kultur utmanas.

= En majoritet av cheferna upplever
att deras arbete paverkats positivt av
distansarbete, men de oroar sig for
relationen till medarbetare och ar
splittrade kring hur organisationens
produktivitet paverkas av okat distans-
arbete péa langre sikt.

= Drygt hélften av de tillfrdgade
cheferna efterfrdgar ndgon typ av
kompetensutveckling for att kunna leda
pa distans. Behoven varierar och det
handlar om sé&val ledarskap och digitala
verktyg som regelverk och arbetsmiljo-
ansvar.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA
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DIGITALISERING, CYBER-
SAKERHET OCH Al

= Digitaliseringen under pandemin har
skett av nodvandighet och mycket arbete
aterstar for att anpassa arbetsformer péa ett
hallbart satt efter de nya verktygen. Anvand-
ningen av digitala verktyg har ckat under
pandemin och hélften av cheferna tror att
Ookningen permanentas, men endast tre av tio
upplever att det bidragit positivt till produkti-
viteten. Annu farre upplever att anstallda har
fatt tillracklig utbildning i att anvanda de nya
verktygen.

= Pa tre ars sikt ser cheferna behov av att
investera i bred kompetensutveckling for
att anstallda ska kunna anvanda digitala
verktyg samt att anpassa organisation och
arbetssatt for att dra nytta av digitalisering-
ens mojligheter.

= Med 6kad digitalisering okar behovet
av I'T- och cybersdkerhet, men cybersaker-
hetsarbetet ar redan péa efterkalken. Farre an
halften av cheferna i undersékningen uppger
att deras arbetsplatser har cybersakerhets-
regler for anstallda eller en strategi for cyber-
sakerhetsarbetet. Endast tre av tio chefer
uppger att anstallda har fatt utbildning inom
cybersakerhet och endast en femtedel har
haft 6vningar for att hantera cybersékerhets-
incidenter pa arbetsplatsen. Cyberangrepp
blir allt vanligare och darfor ar det viktigt for
chefer att forstd och hantera riskerna.

= En knapp femtedel av cheferna uppger
att det har bedrivits ndgon typ av forsoks-
verksamhet med artificiell intelligens (AI)
i deras organisationer. Férvantningarna pa
Al ar framfor allt att den ska bidra till effekti-
visering och produktivitetsvinster, men for
att dra nytta av tekniken kravs strategiskt
arbete, anpassning av arbetssatt och utbild-
ningsinsatser. Cheferna upplever farre hinder
for AT &n de gjorde for tre &r sedan &ven om
gamla ['T-system och kompetensbrist fort-
farande upplevs som tydliga problem.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA

FORANDRINGSARBETE
OCH INNOVATION

= Organisationsforandringar ar ett
satt for organisationer att anpassa sig till
forandringar i omvérlden, men for att det ska
fungera maste férandringsarbetet koordine-
ras. Drygt fyra av tio chefer upplever inte att
organisationsforandringar i deras organisa-
tioner ar valférankrade och en dryg tredjedel
upplever inte att organisationsférandringar
ar kopplade till tydliga och uttalade mal.
Utan gemensamma férvantningar och for-
ankring riskerar forandringsarbetet att bidra
till mer friktion an larande.

= Innovation uppmuntras men underlit-
tas inte. Drygt fyra av tio chefer upplever att
medarbetare uppmuntras att ta initiativ till
innovationsprojekt, men ndstan lika manga
upplever att det inte finns ndgon tid till det.
Néstan halften av cheferna tycker att det
saknas struktur och processer fOr att initiera
och utvardera innovationsprojekt. Samtidigt
beddmer lika méanga att det kommer att
behova laggas mer tid och resurser pd inno-
vation i deras organisationer inom tre ar.

= Chefer narmre ledningsgruppsniva
upplever i hogre utstrackning att forandrings-
arbete forankras med tydliga mal samt
att det finns tid och processer for innova-
tionsprojekt, medan det motsatta ar sant
for arbetsledare och forsta linjens chefer.
Motsvarande glapp mellan chefsnivaer inom
en organisation skulle hAmma bade anpass-
ningsformaga och innovation.
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KOMPETENSFORSORJNING

= Cheferna ger en 6gonblicksbild av det
livslanga larandet och kompetensforsorjining
pa svensk arbetsmarknad. Fyra av tio ser
ett stort behov av kompetensutveckling for
anstallda och tre av tio tror att det behovet
vaxer markant inom tre ar. Tre av tio ser be-
hov av nyrekrytering och nastan lika manga
tror att behovet 6kar pa tre ars sikt. En av tio
ser behov av att fasa ut gamla kompetenser
och lika manga tror att behovet 6kar inom
tre &r.

Det finns ett tydligt och vdxande behov
av kompetensutveckling for chefer. Nastan
en femtedel upplever att andra chefer pa
deras niva i deras bransch saknar tillracklig
kompetens for chefsjobbet och mer 4n en
fjardedel tror att kompetensutvecklings-
behovet bland chefer kommer att vaxa
markant kommande tre ar.

Det saknas interna forutsattningar for
att fa utvaxling pa bade ny och befintlig
kompetens inom manga organisationer.
Endast hélften av cheferna uppger att det
finns en strukturerad process for att intro-
ducera nyanstallda i organisationen och fyra
av tio har en strukturerad rekryteringsprocess.
Knappt hélften har individuella kompetens-
utvecklingsplaner for medarbetare och
endast en fjardedel uppger att det finns
individuella planer for chefers kompetens-
utveckling.

Kompetensutvecklingsbehovet for
befintlig personal ar brett och varierat —
fran att anstéllda behdver lara sig arbeta
med nya verktyg till att fler behover bli
experter inom sitt omrade, bredda sig for att
ta sig an férandrade arbetsuppgifter eller
helt stalla om. Resultaten vittnar om vilken
bredd som kravs av framtidens struktur

for utbildning, kompetensutveckling och
kompetensomstallning.

FRAMTIDENS CHEFSJOBB

= Knappt hilften av de tillfrdgade
cheferna férutser en 6kad rérlighet pa
arbetsmarknaden for chefsjobb inom
branschen, medan fyra av tio férvantar sig
en Okning av jobbyten mellan branscher.

= Drygt fyra av tio chefer tror att antalet
medarbetare per chef kommer att 6ka och
knappt tre av tio tror att konkurrensen om
chefsjobb kommer att 6ka, trots att antalet
chefsjobb i Sverige hittills tycks ha vuxit.

= Cheferna forutser att de kommer att
lagga mer av sin arbetstid pa administration
och uppfoljning, coachning och utveckling
av medarbetare samt strategiskt arbete.
Resultatet antyder antingen att chefsjobben
ar pa vag att renodlas mot dessa omraden,
eller sa beskriver cheferna dkade forvant-
ningar pa att de ska hinna med mer av allt
—en ekvation som inte gar ihop.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA
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Inledning

5000 BLICKAR MOT FRAMTIDEN

Att tanka pa framtiden &r viktigt, men ockséa svart.
Om vi kan skaffa oss en uppfattning om vart utveck-
lingen &r pé vég blir det enklare att ha framférhallning,
skaffa sig fordelar och fatta proaktiva beslut i stallet for
reaktiva. Men det ar svart att veta om den framtid vi
forestéller oss ar den som kommer att intraffa. Sanno-
likt ar det inte s&. Framtidsskildringar tenderar att
antingen bli smala trendspaningar eller breda utopier
och dystopier.

Trender ar, som framtidsanalytikern John Naisbitt
har konstaterat, som hastar. De ar enklast att rida i
den riktning de redan springer i.! Med andra ord blir
trendspaningar ofta en extrapolering av vad som redan
har hant hittills. Ingen hansyn tas till andra trenders
paverkan pa utvecklingen, till motreaktioner mot
trendens fortsatta forstarkning eller till ndgon typ av
osékerhet. Den hér typen av spaningar ar forankrade i
nuldget, men ju langre in i framtiden man férsoker f6lja
utvecklingen desto mer absurd och stuprorsformad blir
spaningen. Andra framtidsskildringar gér motsatsen
och fokuserar helt pé hur framtiden skulle kunna se

ut utan att bekymra sig om hur vi ska ta oss fran var
nuvarande situation till denna utopi eller dystopi.

Vi gor oss hela tiden skyldiga till dessa férsummelser,
och manga andra, nar vi pratar om framtiden. En
springande punkt mellan stuprorstrender och utopier
eller dystopier ar den stegvisa férandringens riktning.
Om vi vet var vi befinner oss och vilken riktning néasta
steg gar i, da blir det ocksa lattare att 1opande resonera
om vart vi ar pa vag. Det blir méjligt att resonera om
olika tankbara framtider, scenarion, och de kritiska
handelser eller vagskéal som skiljer en tankbar framtid
frdn en annan.? Det finns manga experter som arbetar
med den sortens analyser, men det har ocksé visat sig
att de som kan lite om mycket snarare dn mycket om
lite faktiskt kan ha fordelar nér de ska fundera pa hur
framtiden kommer att se ut.® Det finns dven exempel
pa sociala simuleringar dar vanliga ménniskor till-

oo w o oN e

sammans bidrar till en béattre forstaelse for hur en
handelse eller trend kan komma att paverka olika delar
av samhallet.* Man behover med andra ord inte vara
en framtidsexpert for att ha ndgot viktigt att tillfora i
samtalet om framtiden.

Det dr mot denna bakgrund som Ledarna genomfor
en omfattande framtidsundersokning bland chefer i
Sverige. De &r inte experter pa framtidsanalys, men de
ar experter pa sin egen situation och utvecklingen pa
deras olika arbetsplatser. Chefer pé alla nivaer spelar
en nyckelroll i att omsatta idéer och strategier i daglig
verksamhet — det ar de som realiserar den utveckling
som tar oss in i den faktiska framtiden. Genom att
samla over 5 000 chefers svar om hur de ser pa sitt
arbete och sina organisationer idag samt vad de tror
om utvecklingen kommande tre ar, far vi en plattform
for att prata om vilken typ av framtid vi &r pd vadg mot.®
Det har ar en framtidsrapport om just det: nuldge och
forandringsriktning.

Cheferna har fatt svara pa frigor inom fem breda
omraden:

= Distansarbete och férhallandet mellan arbete
och arbetsplats i kolvattnet av pandemin

= Digitalisering, cybersdkerhet och artificiell
intelligens (AI)

= Fordndringsarbete och innovation

= Kompetensforsorjning

» Framtidens chefsjobb

Ett sarskilt fokus ldggs i undersokningen och
rapporten pa distansarbete och jakten pa "det nya
normala” som férvantas infinna sig efter pandemin.
Resultaten frdn varje omrade presenteras i ett eget
kapitel. De kan lasas sjalvstandigt som chefernas
kollektiva spaningar om nulage och férandringsrikt-
ning inom vart och ett av dessa omraden, men de kan
ocksa lasas tillsammans for att ge en bredare bild av
utvecklingen. Eftersom samma chefer har svarat pé
frdgor inom alla olika omrdden kan de olika spaning-

Naisbitt, J. (1982). Megatrends: Ten new directions transforming our lives. Warner books, New York.

Ramirez, R., & Wilkinson, A. (2016). Strategic reframing: The Oxford scenario planning approach. Oxford University Press.

Buncic, D. (2016). Superforecasting: The Art and Science of Prediction. By Philip Tetlock and Dan Gardner.
https://www.preposterousuniverse.com/podcast/2022/04/04/191-jane-mcgonigal-on-how-to-imagine-the-future/

Att framtiden begrénsas till tre ar ar en avvagning som beror dels pé att kortare tidshorisonter i hogre grad férknippas med redan fattade beslut och paborjade

processer och dels pa att langre tidshorisonter blir for svara att resonera om ur en enskild individs perspektiv.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA



arna laggas bredvid varandra for att f& en idé om hur
de kan péverka eller vaxelverka med varandra. Har till
exempel distansarbete under pandemin accelererat
den fortsatta digitaliseringen? Eller hur ska distans-
arbete ga ihop med férvantningar pé livslangt larande
och innovation?

Respondenterna i undersokningen svarar i
egenskap av att vara badde anstallda och chefer, vilket
ger ett unikt perspektiv pa utvecklingen. De har fatt
svara péa frdgor om sin egen situation men ocksa om
medarbetares situation och organisationens utveck-
ling i sin helhet. Alla frdgor handlar inte explicit om
chefernas arbetssituation, men alla resultat visar
direkt eller indirekt hur chefernas vardag ser ut vare
sig det handlar om hur de foérdelar sin arbetstid eller
hur de upplever medarbetares efterfragan pa distans-
arbete.

Det ar vart att upprepa: cheferna ar inte experter

pa de olika frigeomradena, men deras uppfattningar
och férvantningar ar centrala for hur saval forandring
som det 10pande arbetet inom deras organisationer
ser ut. Varje organisations utveckling ar summan av
manga olika ménniskors prioriteringar, tolkningar och
agerande, snarare dn en centraliserad organisations-
vilja som alla delar och foljer blint.® Darfor ar chefernas
svar relevanta for framtidsanalysen dven om de skulle
ha feli sin uppfattning om en enskild trends framtida
utveckling.

Pandemier ir inget nytt fenomen i sig — absolut
ingen sa kallad svart svan vars sannolikhet ar valdigt
14g men vars konsekvenser ar omfattande — och i efter-
hand finns de alltid de som visat sig ha haft ratt, inte
séllan pé grund av slump snarare an skicklighet, i sina
framtidsspaningar. Detta till trots &r det f4, om nagon,
som korrekt forutspadde den 1opande utvecklingen
under Covid-19-pandemin. Att prata om framtiden ar
svart och ar det ndgot vi lart oss av pandemin, ar det
att vi ofta kommer att ha fel men det ar inget skal att
sluta férsoka, snarare tvartom.

6 Simon, H. A. (1945). Administrative behavior. Simon and Schuster.

OM UNDERSOKNINGEN

Undersokningen genomfordes av Novus och
bygger pad webenkatsvar som samlades in under
februari 2022. Resultatet bestar av 5 243 enkéatsvar,
vilket motsvarar en deltagarfrekvens pd 14%. Enkaten
bestod av fyra olika delenkater med tematiska fragor
(distansarbete och arbetsliv kombinerades med chefs-
jobb). Det ar andra gadngen Ledarna genomfor sin stora
framtidsunderstkning som initierades 2019. Fragorna
har anpassats nagot vilket 6ppnar fér jamforbarhet
inom vissa omraden medan andra frdgor ar nya for
arets understkning. Data samlades in i pandemins
slutskede, men viss osakerhet rddde fortfarande om
restriktioner och den omedelbara framtiden, ngot
man maste ta med i l4sningen av resultatet.

Resultatet har viktats marginellt for att motsvara
profilen i Ledarnas chefspanel och medlemspopulation.
I Ledarnas foregédende framtidsundersékning genom-
fordes ocksé en valideringsstudie med hjédlp av Novus
Sverigepanel som styrkte att Ledarnas medlems-
population 6verensstammer val med den totala
populationen av chefer i Sverige.

I rapporten presenteras resultat frin samtliga
chefer samt nedbrytningar som uppvisar signifi-
kanta skillnader for framfér allt olika branscher och
chefsnivéder. De resultat som presenteras ar deskriptiv
statistik, det vill sdga de visar hur cheferna har svarat
péa frdgor men gor ingen ansats att pavisa orsaks-
samband eller identifiera drivande faktorer for olika
typer av svar. I stallet ska rapporten ses som en karta
over hur svenska chefer som grupp, men ockséd chefer
inom olika branscher eller pa olika nivéer i organisatio-
nen, ser pa nulédge och férandring. Manga av fragorna
fortjanar ytterligare férdjupning och analys, men det
finns ett egenvarde i att presentera en overblickbar
helhet som snabbt skulle ga férlorad om man for-
djupade sig for mycket i analysen av varje del for sig.
Det arbetet ligger framfor oss.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA
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KAPITELSAMMANFATTNING

Fler manniskor arbetade mer pé distans under pandemin, men
forutsattningarna for distansarbete ser fortfarande valdigt olika ut inom
olika branscher och organisationer vilket ocksa paverkar utvecklingen
efter pandemin.

Chefernas samlade prognos ir att bade omfattning och frekvens
av distansarbete kommer att Oka inom tre ar jamfort med vid undersok-
ningstillfallet. De tror ocksd att fler anstallda kommer att vilja anpassa
sina arbetstider utifran sina individuella férutsattningar. Det betyder att
arbetet sprids ut i bade tid och rum, vilket staller nya krav pa strukture-
rade processer och ansvarsstruktur samtidigt som sammanhallning och
organisationskultur utmanas péa ett satt som ar svart att kompensera for.

En majoritet av cheferna upplever att deras arbete paverkats positivt
av distansarbete, men de oroar sig for relationen till medarbetare och
ar splittrade kring hur organisationens produktivitet paverkas av tkat
distansarbete (motsvarande tva dagar i veckan for en majoritet av de
anstallda) pa langre sikt.

Utover forandringar i den formella organisationen kraver okat
distansarbete ocksé tydliga och uttalade forvantningar i kombination
med tillitsbyggande mellan chef och medarbetare. Annars ar risken att
det uppstar motstridiga signaler och incitament inom organisationer som
Okar mojligheten till distansarbete utan att anpassa forutsattningarna for
ledarskap och samarbete.

Drygt hilften av de tillfrdgade cheferna efterfrdgar ndgon typ av
kompetensutveckling inom ledarskap, digitala verktyg och/eller regelverk
och arbetsmiljdansvar for att kunna leda pa distans.




Tid, plats och

ledarskap i det nya
normala arbetslivet

ETT STORSKALIGT OCH OFRIVILLIGT
EXPERIMENT MED DISTANSARBETE

Under Covid-19-pandemin infordes flera typer
av restriktioner och bland annat skulle de som kunde
arbeta hemifran for att minska smittspridningen.

For manga organisationer, liksom for enskilda chefer
och medarbetare, medforde detta krav pa betydande
omstallning av arbetsformer och arbetssatt pa valdigt
kort tid. S&val graden av forandring som dess effekter
varierade mellan olika branscher men ockséd mellan
enskilda organisationer.

Nastan nio av tio chefer uppger att ndgon typ av
forandringar i arbetsformer och arbetsséatt har inforts
under pandemin (Figur 1). En knapp fjardedel (24%)
uppger att de forandringar som inforts har lett till ckad
produktivitet i verksamheten, lika manga (24%) upp-
levde att forandringarna ledde till minskad produktivitet
och fyra av tio chefer (40%) uppger att produktiviteten
varken paverkats positivt eller negativt. Med andra
ord rapporterar mer an sex av tio chefer (64%) att deras
organisationer har klarat kraven pa omstallning under
pandemin s& val att deras produktivitet har bibehallits

Figur 1. Forandring och produktivitet.

Har det inforts férandringar i organisation och arbetssatt under pandemin

och hur har de i sa fall paverkat verksamhetens produktivitet?

Bidragit till 6kad produktivitet

Bidrog till varken 6kad eller minskad produktivitet
. Bidragit till minskad produktivitet

Inga férandringar i arbetsformer har inférts

eller till och med 6kat, vilket ar anmarkningsvart.
Samtidigt ger chefernas varierade upplevelser av om-
stallningen en viktig indikator om vilka intryck de tar
med sig i sin framtida syn pé sddant som distansarbete,
digitalisering och den fysiska arbetsplatsens roll.

Det finns signifikanta skillnader mellan olika
branscher.” De som i hogre grad anger produktivitets-
Okningar ar chefer inom handeln (41%), finans- och
forsakringsverksamhet (38%), data/IT och medie-
branschen (32%), tjanster inom ekonomi, juridik och
forskning (30%) samt offentlig férvaltning och férsvar
(28%). Chefer inom hotell- och restaurangnaringen
(43%), kulturella naringar (43%), vard och omsorg (38%)
samt utbildning (31%) rapporterar i signifikant hogre
omfattning produktivitetsminskningar pa grund av
fordndringar som inférdes under pandemin. Detta ater-
speglar i vdsentliga drag hur restriktioner och krav pa
social distansering och distansarbete paverkade olika
delar av samhallet valdigt olika. Manniskor kunde inte
i samma utstrackning resa, éta ute eller ga ut och roa
sig — inte for att de inte hade rad eller ville utan for att
det inte gick. I gengald handlade de mer, inte minst via
e-handel. Efterfrdgan péa digitala 16sningar 6kade och

7 Nedbrytningar pa branschniva, chefsniva eller andra kategorier som férekommer i rapporten bygger pa att det finns
statistiskt signifikanta avvikelser fran genomsnittet i svaren med avseende pa den dimension som nedbrytningen avser.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA
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Figur 2. Distansarbete fére pandemin och nu.

Andel anstallda (%) som kan arbeta pa distans minst en dag i veckan fére pandemin respektive vid undersékningstillfallet.

33% 35%

28%
I .
0

10%
7%

% 1-25% av 26-50% av
de anstallda de anstallda
[ Fore pandemin M idag

en del av de foretag som kunde erbjuda sina tjdnster pa
ungefar samma satt som tidigare kunde till och med
Oka sin produktivitet.

Det 6kade distansarbetet var en av de kanske
mest patagliga férdndringarna f6r manga under
pandemin, men ldngt ifrdn alla kunde arbeta hemifran.
Béde forekomsten och omfattningen av distansarbete
varierar kraftigt mellan olika branscher och typer av
jobb. Enligt Statistiska Centralbyran (SCB) var de

tio vanligaste yrkena i Sverige 2018 underskoterska,
grundskolelarare, butikssaljare inom fackhandeln,
lager- och terminalpersonal, barnskotare, mjukvaru-
och systemutvecklare, foretagssaljare, butikssaljare
inom dagligvaruhandeln, vardbitréade, och stddare.®
Det ar som mest ett par av dessa yrken som kan
utforas pa distans.

A andra sidan hade, enligt SCB, knappt en fidrdedel
(24%) av alla anstéllda i ldrarna 16-64 ar, i Sverige 2018,
yrken som kraver férdjupad hogskolekompetens.®
Denna kategori klumpar ihop manga olika typer av
jobb men &r en av de storsta pa svensk arbetsmarknad.
Kunskapsintensiva jobb forknippas i hogre grad med
arbetsuppgifter som béattre ldnar sig till distansarbete.
Man kan alltsé konstatera att férekomsten av distans-
arbete kommer att variera kraftigt aven efter pandemin
och omfatta l1angt ifrdn alla, men att Sverige och andra
kunskapsintensiva ekonomier i hogre utstrdckning
kommer att — pa gott och ont — exponeras for de moj-
ligheter och utmaningar som féljer med att fler mann-
iskor kan och vill valja var och nar de arbetar. Det ar
mot denna bakgrund man bor forsta distansarbetets
utveckling under och efter pandemin, liksom forutsatt-
ningarna for chefers arbete i pandemins kdlvatten.

27 %

18%

8%
5%
- I s

51-75% av 76-100% av Vet gj
de anstéllda de anstallda

Cheferna i undersékningen fick uppge hur

stor andel av de anstallda pd deras arbetsplats som
arbetade minst en dag i veckan pé distans dels fore
pandemin, dels vid undersdkningstillfallet i februari
2022 (Figur 2). Resultatet visar som férvéntat en tydlig
forskjutning uppat i distansarbetets omfattning, inte
minst pa grund av att restriktioner och rekommen-
dationer frdn regeringen och Folkhédlsomyndigheten
kravde det.

Andelen chefer som uppger att mer 4n en fjarde-
del av de anstallda pa deras arbetsplats kan arbeta
pa distans &r femton procentenheter storre (fran 30%
till 45%) nér de svarar pa hur det ser ut vid undersok-
ningstillfallet jAmfért med nar de uppger hur det sdg
ut fore pandemin.® Storst ar 6kningen bland de chefer
som uppger att 76—100% av personalen arbetar minst
en dag i veckan pé distans.

Graden av distansarbete, bide fére och under
pandemin, hanger ihop med chefernas uppfattning om
hur produktiviteten pa deras arbetsplatser paverkats.
Chefer pa arbetsplatser med lagre grad av distans-
arbete uppger i hogre grad att férandringar i arbetssétt
under pandemin péaverkade produktiviteten negativt
eller att inga forandringar inférdes. Omvéant uppger
chefer pa arbetsplatser med hogre grad av distans-
arbete att férdndringar i arbetsformer under pandemin
lett till bibehallen eller till och med 6kad produktivitet.
En majlig och trolig tolkning av detta ar att arbets-
platser med liten erfarenhet av eller sma mojligheter att
infora distansarbete ocksd hade svarare att anpassa
verksamheten under pandemin. Omvéant tycks chefer
pa arbetsplatser som i hogre utstrackning kunde
stalla om till distansarbete, sarskilt arbetsplatser med

& https://www.scb.se/hitta-statistik/statistik-efter-amne/arbetsmarknad/sysselsattning-forvarvsarbete-och-arbetstider/yrkesregistret-med-yrkesstatistik/pong/

tabell-och-diagram/30-vanligaste-yrkena/

? Yrkesregistret med yrkesstatistik 2018 Yrkesstrukturen i Sverige: https://www.scb.se/contentassets/b49d7efc2653457f8179f18461d2bf38/am0208_2018a01 _
sm_am33sm2001.pdf. ISCO-kod EU definition: https://esco.ec.europa.eu/sv/classification/occupation?uri=http://data.europa.eu/esco/isco/C2
10 Det vill saga summan av staplarna 26-50%, 51-75% samt 76-100% fére pandemin respektive vid undersokningstillfallet.
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erfarenhet av distansarbete sedan tidigare, ha haft
positiva erfarenheter av detta. Resultaten understryker
att det finns betankliga skillnader i de erfarenheter
som chefer i olika organisationer och branscher tar
med sig ut ur pandemin.

Det ar viért att notera att trots att gransen i frage-
formuleringen sattes 1agt (minst en dag i veckan) ar det
en stor andel av personalen pa de tillfrdgade chefernas
arbetsplats som inte har kunnat arbeta pa distans
under pandemin. Andelen som uppger att ingen kan
arbeta pé distans har dock sjunkit frdn 33% till 25%.

Resultatet visar inte hur manga som har arbetat
pa distans fore eller under pandemin utan ger i stallet
en fingervisning om hur férdelningen av distansarbete
ser ut pa olika arbetsplatser.!! Framfor allt &r det tydligt
att skillnader i distansarbete inte bara finns mellan
utan ocksé inom organisationer.

Nar man delar upp omfattningen av distansarbete
branschvis framtrader vissa statistiskt signifikanta
skillnader. Andelen chefer som uppger att ingen kan
arbeta pé distans minskar med &tta procentenheter
(frAn 33% till 25%), men minskningen ser olika ut i olika

Figur 3. Forandring i gruppen med avsaknad av distansarbete.
Andel chefer som uppger att 0% av anstallda pa deras arbetsplatser kan arbeta pa distans minst en dag i veckan vid
undersokningstillfallet jamfort med fore pandemin. Enbart branscher som uppvisar signifikant avvikelse frdn genomsnittet.
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33%

41%

53%
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11 Det bor ockséa papekas att alla forandringar jamfort med fére pandemin inte med nédvéandighet gér fran mindre till mer distansarbete

pa alla arbetsplatser &ven om distansarbetet har 6kat p& aggregerad niva.
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branscher (Figur 3). Avsaknaden av distansarbete ar
idag som storst inom hotell- och restaurangverksam-
het (54%), vard och omsorg (44%) och i handeln (38%),
men aven har har det skett minskningar med mellan
tre och nio procentenheter. Avsaknaden av distans-
arbete ar idag som minst inom branscher som data/IT
och mediebranschen (1%) foljt av finans- och forsakrings-
verksambhet (4%) samt tjanster inom ekonomi, juridik
och forskning (5%).

Pa motsvarande satt finns det statistiskt signifi-
kanta skillnader i gruppen med hdgst andel distans-
arbete (Figur 4). Omfattande distansarbete tycks idag

vara vanligast inom data/IT och mediebranschen
(71%) foljt av tjansteforetag inom ekonomi, juridik och
forskning (58%) samt offentlig férvaltning och férsvar
(51%). Omfattande distansarbete 4r som minst vanligt
inom hotell- och restaurangverksamhet (6%), vard och
omsorg (12%) samt tillverkning (12%).

De branschspecifika skillnaderna - bade i
termer av arbetsplatser dar ingen kan arbeta pa dis-
tans och arbetsplatser dar de flesta har kunnat géra
det — visar konkret hur ojamnt férdelade férutsattning-
arna for den hér typen av flexibilitet ar. Nar cheferna
pekar ut vilka hinder det finns fér distansarbete pa

Figur 4. Forandring 1 gruppen med hog andel distansarbete.
Andel chefer som uppger att 76-100% av anstallda pa deras arbetsplatser kan arbeta hemifrdn minst en dag i veckan
idag jamfort med fore pandemin. Enbart branscher som uppvisar signifikant avvikelse frdn genomsnittet.
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Figur b. Hinder for distansarbete.

Vilket eller vilka hinder chefer uppfattar for att infora (Okat) distansarbete pa deras arbetsplats idag.

Arbetet forutsatter att
man ar pa plats

Det finns inga hinder
for distansarbete
Det skulle bli orattvist mot de

anstéllda vars uppgifter inte
tilldter distansarbete

Annat

Det saknas rutiner for att séker-
stélla att anstéllda gor sitt jobb
nar de arbetar pa distans

Det saknas nodvandiga
digitala verktyg

Vet inte I 1%

deras arbetsplatser handlar det framfor allt om
arbetets och arbetsuppgifternas natur (Figur 5). 62%
uppger att arbetet forutsatter att man ar pa plats. Mot-
svarande andel &r signifikant hogre inom véard och om-
sorg (79%), byggsektorn (73%), hotell- och restaurang-
verksambhet (72%), kulturella och personliga tjanster
(72%) samt tillverkning (70%).

Drygt en av tio chefer (11%) tycker att ett hinder for
distansarbete ar att det blir ordttvist mot de med-
arbetare som inte kan utnyttja den majligheten pa
grund av att deras arbete kraver att de ar pa plats.

Det ar precis den typen av varierande forutsattningar
och villkor som aterspeglats i distansarbetet under
pandemin men som riskerar att leda till en ckad kdnsla
av orattvisa och irritation om distansarbetet 6kar for
vissa men inte for andra p4 samma arbetsplats. Det
finns dven en omvand oro att de som arbetar hemma
ska hamna pé efterkalken i karriar och l6neutveckling.'?
Aven om dessa tv& orosmoment star i motsatsforhal-
lande till varandra bidrar de gemensamt till att belysa
behovet av en genomarbetad och uttalad policy for hur
distansarbete ska fungera.

Enligt sju procent av cheferna saknas det rutiner
for att sakerstalla att anstallda utfor sina arbetsupp-
gifter nar de inte dr pd arbetsplatsen och fem procent
saknar digitala verktyg for att f4 distansarbete att
fungera péa deras arbetsplatser. Detta ar i ndgon man
mer losbara problem, men om man vill inféra 6kat
distansarbete maste de 16sas. Om chefer upplever att
de inte har verktyg och rutiner for att f6lja upp sa att
medarbetare gor sina jobb finns det exempelvis risk for

21%

62 %

att de kanner sig tvungna att &gna sig at detalj-
styrning fast varken de sjélva eller medarbetarna
uppskattar det. Att det saknas rutiner upplevs som
ett storre hinder bland chefer inom finans- och for-
sékringsbranschen (13%), byggbranschen (10%) och i
tillverkningsindustrin (10%). Att det saknas digitala
verktyg upplevs oftare som ett hinder inom offentlig
férvaltning och forsvar (11%).

Lite mer an var femte chef (21%) uppger att det inte
finns ndgra hinder for distansarbete pa deras arbets-
platser. Andelen chefer som inte ser nagra hinder

for distansarbete ar vasentligt hogre inom data/IT
telekom och media (53%), finans- och férsakrings-
branschen (45%), tjanster inom ekonomi, juridik och
forskning (38%) samt fastighetsbranschen (29%). Ska
man tro cheferna ar det med andra ord inom dessa
branscher som distansarbetet kommer att kunna
fortsatta eller 6ka snabbast efter pandemin.

Knappt en av tio chefer (9%) har uppgivit andra
hinder an de i listan, vilket ar mycket. En dominerande
trend i svaren &r att distansarbete paverkar gemen-
skap, relationer, sammanhéallning och kultur negativt,
vilket manga chefer i sin tur menar skulle férsamra
kreativitet, arbetslust och kvaliteten pa arbetet.
Kulturen mellan kollegor bygger pa informella och ofta
ostrukturerade interaktioner och det 4r ndgot som &r
svart, for att inte séga omoijligt, att planera. Darfor ar
det ocksa svart att dverfora den informella kulturen till
digitala moten pé distans, &ven om det gjordes manga
forsok med digitala fikastunder och afterwork under
pandemin. Mer om detta i nasta avsnitt.

12 https://www.tco.se/nyheter-och-debatt/Debatt/2021/hemarbetare-riskerar-att-hamna-i-ett-b-lag/
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Man kan konstatera att de hinder for distans-
arbete som cheferna upplever pé sina arbetsplatser i
férsta hand handlar om arbetsuppgifternas praktiska
natur snarare an vilka verktyg anstallda har tillgang
till. Det stdmmer dverens med bilden av att distans-
arbete varken har varit, ar eller kommer att bli normen
pa svensk arbetsmarknad som helhet. Ddremot finns
det potential for mer flexibelt arbete inom delar av
arbetsmarknaden och den tycks vara forknippad med
en tydlig efterfrdgan frdn bade chefer och medarbetare
i pandemins kolvatten.

DISTANSARBETET EFTER PANDEMIN:
MER, MINDRE ELLER SAMMA?

Det ar inte helt enkelt att utvardera vilka effekter det
Okade distansarbetet har haft under pandemin eller
kan ténkas att fa i framtiden. For det forsta gar det inte
att utan vidare jdmfora distansarbetet under pandemin
med tidigare forskningsstudier om distansarbete efter-
som forskningen primért har behandlat frivilligt distans-
arbete medan pandemirestriktionerna patvingade
manga att arbeta hemifran.

For det andra finns det stora skillnader i savél kultur
och normer som i utformningen av pandemirestriktioner
som gor det svart att jamfora hur distansarbete har
fungerat mellan lander.

For det tredje ar det skillnad pé att underséka hur
manniskor uppfattar effekterna av distansarbete och
hur de faktiska effekterna sedan ser ut. Undersokningar
som handlar om distansarbetet under pandemin hand-
lar sa gott som uteslutande om hur distansarbetet upp-
levs eller uppfattas, men att knyta distansarbetet till

statistiskt métbara produktivitetseffekter i ekonomin
kommer inte vara méjligt forran tidigast om nagra ar
nar man ser hur olika verksamheter faktiskt har
presterat under och efter pandemin.

For det fjarde sammanfoll distansarbetet under
pandemin med att arbeta hemifran, vilket ocksa
paverkas av andra faktorer som hur man bor, om man
har barn och i vilken utstrackning de har fatt stanna
hemma fran férskola eller skola pa grund av andra
restriktioner och atgérder under pandemin.

Nar man funderar pa distansarbetets effekter
under pandemin ar det darfor rimligt att begransa
sig till svenska undersdkningar och studier. En grupp
forskare fran forskningsinstitutet Ratio publicerade
2021 en forskningsoversikt om distansarbete fére och
under pandemin.® I éversikten ingdr bland annat tio
svenska undersokningar frén sju olika organisationer
som genomforts mellan 2019 och 2021 och de pavisar
huvudsakligen foljande positiva och negativa effekter
(Tabell 1):

En aterkommande observation i de listade
studierna ar att manga av de manniskor som har
arbetat pa distans under pandemin upplever att det
fungerat bra och vill fortsatta gora det i hogre utstrack-
ning an fére pandemin. Samtidigt p&verkar bristen pa
social kontakt med kollegor bade individer, samman-
hallning samt kultur och dven arbetet negativt. Den
samlade bilden antyder nya forutsattningar inte bara
for distansarbete utan ocksé for de organisationer som
manniskor arbetar i — inte minst for chefer pé olika
nivaer i dessa organisationer.

13 Allstrin, S., Grafstrom, J., Stern, C., & Weidenstedt, L. (2021). 12 punkter om distansarbete efter Covid-19. Ratio.
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Tabell 1: Tio svenska understkningar av distansarbete under pandemin.

5 )
80% upplever att distansarbetet Spdlierion b el Gy

o )

Internet- 20 2670 fyr!gerat Ak B DI resursstarka har stérre mojligheter

stiftelsen T ey 2 844 WA OCEIOLEEL BRI till distansarbete. Har fungerat
Kv.3 2020 vilja arbeta mer pa distans an innan ) g

T - samre for unga (16-25 ar).

Unga och kvinnor trivs bast.

6 av 10 skulle vilja arbeta mer pa
distans an innan pandemin.
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Tillfredstéllelsen minskar over tid,
sarskilt hos unga. Manga saknar det
sociala. Svéart med gransdragning
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Apr 2020 1012

Tele 2 (SIFO) Nov 2020 3005

Paverkar arbetet positivt

enligt 34%. Kvinnor mer positiva.
SIFO Apr 2021 545 82% tycker de digitala métena

fungerar bra och 63% tycker att de

har bibehallit sitt engagemang.

Paverkar arbetet
negativt enligt 33%.

Ledarskap, kreativitet,

50% mer produktiva. innovationsformaga.
Akavia Juni 2021 4299 73% skulle vilja fortsatta Brist pa social kontakt.
pa distans 2-4 dagar/vecka. 2 av 10 har inte fatt hjalp att

forbattra sin arbetsmiljo.

Kélla: Allstrin, S., Grafstrém, J., Stern, C., & Weidenstedt, L. (2021)
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Figur 6. Férvantningar pa distansarbetets framtida utveckling.
Chefernas foérvantningar pa utbredning och frekvens av distansarbete och anpassning

av arbetstider kommande tre ar jamfort med vid undersokningstillfallet.

Antalet anstallda
som kan arbeta 7% 45% 8%
pa distans
Hur mycket var och en
som kan arbeta pd 1% 12% 39% 5%
distans faktiskt gor det
Antalet anstallda som
kan styra hur man  1%5% 56 % 3%
forlagger sin arbetstid
| vilken grad de som kan
styra hur de forlagger 4% 52% 3%
sin arbetstid gor det

. Minskar mycket

Chefernas samlade bedémning i .edarnas
undersokning ar att distansarbetet kommer att bestd
eller 6ka inom kommande tre ar (Figur 6). Drygt fyra
av tio chefer bedomer att andelen anstéllda pé deras
arbetsplatser som kan arbeta pé distans kommer att
0ka (44%) och lika manga tror att de som kan arbeta
pé distans kommer att gora det i stérre utstrackning
(44%). En dryg tredjedel (36%) forutser att andelen
anstallda som kan styra hur de férlagger sin arbetstid
kommer att 6ka och knappt fyra av tio tror att de som
kan i hogre grad kommer att styra hur de forlagger sin
arbetstid.

Delar man upp svaren branschvis aterspeglas
skillnaderna i omfattningen av distansarbete fram tills
idag. Inom branscher med hogre andel distansarbete
ar forvantningarna pa en 6kning ocksé stérre. Andelen
chefer som férvantar sig en ¢kning inom saval distans-
arbete som flexibla arbetstider ar stérre inom data/IT
och media, offentlig férvaltning och férsvar, energi-
branschen, fastighetsbranschen samt tjanster inom
ekonomi, juridik och forskning. Chefer inom finans-
och forsakringsbranschen forvantar i hogre grad

en 0kning av flexibel arbetstid 4n andra chefer. En
signifikant stérre andel av cheferna inom vard och
omsorg, handel och tillverkning férvéantar sig att
andelen distansarbete och flexibel arbetstid kommer
att forbli oférdndrad — med andra ord ligga kvar pa
forhallandevis ldga nivder — kommande tre &r. Chefer
pa arbetsplatser med mer distansarbete fére och
under pandemin tror i hogre utstrdckning att trenden
kommer att besta efter pandemin.

Minsker [ oforandrad [ Oker [l Okar mycket

I foregaende framtidsunders6kning bland
Ledarnas medlemmar (som genomférdes 2019) uppgav
36% av cheferna att de i ndgon utstrackning instamde
med péstdendet att andelen personal som kan arbeta
flexibelt (pé distans eller anpassa sin arbetstid)
kommer att Oka inom tre &r.** Det &r intressant att
notera att pandemin till trots tycks den prognosen sta
sig bland cheferna som tror pa ett mer flexibelt arbets-
liv for fler i framtiden i ungefar samma utstrackning nu
som fore pandemin.

Den 6kning av individuell flexibilitet i arbetet

som cheferna forutspar skulle innebéra en markant
ytterligare uppluckring av hur arbetet organiseras i
bade tid och rum. Att samlas pa en fysisk arbetsplats
mellan bestdmda klockslag innebar att man far mycket
koordinering av arbetet mellan manniskor "pa kopet”.
Om manniskor i hogre utstrdckning anpassar nar och
var de arbetar kommer de koordineringsproblem som
kontor och stampelklockor historiskt har varit en
16sning pé att komma i ny dager och chefer stalls infor
en rad nygamla frdgor: Hur organiserar man sam-
arbete mellan medarbetare, hur sdkerstaller man
kommunikation och kunskapsspridning mellan
individer och grupper som inte regelbundet arbetar
ihop, hur sakerstaller man arbetsmiljon for anstallda
och hur paverkas forutsattningarna for sdval ansvars-
tagande som ansvarsutkravande?

Distansarbete pa en nivd motsvarande tva dagar
i veckan for en majoritet av de anstallda skulle enligt
cheferna i undersékningen pa tre ars sikt komma att

14 |edarna (2020). | férandringens riktning: Sveriges chefer om nulage och framtid, sid 16
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krava markanta forandringar i organisation och arbets-
séatt (Figur 7). Knappt tre fjardedelar av cheferna (72%)
beddmer att anstadlldas balans mellan arbetstid och
fritid (livspusslet) skulle p&verkas positivt av méjlighe-
ten till distansarbete, men det staller i sin tur krav pa
hur arbetet organiseras.

Drygt sex av tio chefer (62%) bedomer att behovet av
strukturerade processer och arbetsformer skulle tka
och en tredjedel (33%) menar att behovet av formell
hierarkisk struktur och ansvarsfordelning skulle vaxa.
Aven arbetsledningen péverkas och lite mer 4n halften
av cheferna (54%) tror att antalet planerade moten de
behdver delta i en genomsnittlig vecka skulle 6ka.
Framfcr allt ar det mellanchefer och hogre chefer som
tror att antalet planerade mdéten skulle 6ka, medan
motsvarande andel bland arbetsledare och forsta
linjens chefer ar lagre 4n genomsnittet.

Mer adn sex av tio chefer (64%) tror att den gemen-
samma sammanhallningen mellan medarbetare och
organisationskulturen skulle paverkas negativt av
distansarbetet. Planerade moten ar vasentligt enklare
att flytta frdn den fysiska arbetsplatsen till digitala

Figur 7. Distansarbetets paverkan pa organisationen.

kanaler an det informella snacket vid kaffemaskinen
eller spontana samtal och méten mellan kollegor.

Men den ostrukturerade informella kommunikationen
utgor en central del av kunskapsspridningen pé
arbetsplatsen och odlandet av en gemensam organi-
sationskultur — det 4r ndgot som vaxer fram nedifran
snarare dn att planeras uppifran i organisationen.'® Om
kollegor enbart mots nér de har planerade méten finns
det risk for att sammanhallningen i organisationen
paverkas negativt eller till och med att det skapas en
vi-och-de-mentalitet mellan avdelningar eller team
inom organisationen som kommunicerar mer frekvent
med varandra.’

Jamfor man med féregdende framtidsundersokning
bland Ledarnas medlemmar (frdn 2019) aterkommer
nagra observationer.”” 70% av cheferna instamde da i
nagon man med pastdendet att behovet av strukture-
rade processer och arbetsformer som alla foljer kom-
mer att 6ka inom tre ar. 88% instdmde med péstédendet
att en sund och attraktiv kultur mellan medarbetare
blir en allt viktigare framgangsfaktor fér deras organi-
sation. Efterfrdgan pé strukturerade processer ar med
andra ord inte ny, men det finns anledning att friga

Chefernas uppfattningar om hur deras organisationer skulle paverkas av distansarbete

pa en niva motsvarande tva dagar i veckan pa tre ars sikt.

35%

5% 7% 7%

51%

9%

Anstalldas Behovet av Antalet planerade Behovet av Effektiviteten i Anstélldas mojlighet
mojlighet att strukturerade méten for dig formell arbetet inom att ta del av och bidra
balansera arbetsformer som chef en hierarkisk organisationen till sammanhallning
arbetsliv och och processer genomsnittlig struktur och som helhet och en gemensam
fritid (livspusslet) som alla féljer vecka ansvarsfordelning organisationskultur

. Minskar/Minskar mycket . Oféréandrad

I Okar/Okar mycket

15 Coyle, D. (2018). The culture code: The secrets of highly successful groups. Bantam.
6 Eliasson, M., Wernberg, M. (2022) Kulturen sitter i vaggarna men ingen ar har: En studie om distansarbetets paverkan pa organisationskulturen ur ett HR-perspektiv.

Kandidatuppsats vid Hégskolan i Kristianstad 2022

7 Ledarna (2020). | férandringens riktning: Sveriges chefer om nulage och framtid.
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sig om och hur den informella organisationskulturen
och sammanhallningen mellan medarbetare behover
balanseras mot okat distansarbete.

Men vad skulle d4 tva dagars distansarbete per
vecka betyda for sjalva arbetet? Cheferna ar vasentligt
mindre eniga om hur distansarbete paverkar effektivi-
teten i arbetet — och i férldngningen organisationens
produktivitet — pa 1angre sikt: en knapp tredjedel (29%)
tror att produktiviteten skulle minska, en annan knapp
tredjedel (32%) tror att den skulle forbli oférdndrad och
en tredjedel (33%) tror att den skulle 0ka.

Sammanfattningsvis kan man siga att cheferna
ar eniga om att efterfrdgan pé distansarbete kommer
att 0ka, att det i sin tur medfor krav pa forandringar i
organisation och arbetsséatt och de ar ocksa eniga om
att det medfor fordelar for de anstéllda, men de ar inte
lika 6vertygade om att det skulle medféra motsvarande
produktivitetsfordelar f6r organisationen som helhet.
Har finns det risk f6r en outtalad konflikt eller friktion
for chefer som & ena sidan ska vdarna medarbetares
valmaende, men samtidigt sdkerstilla verksamhetens
resultat. Det behover inte rdda ett motsatsférhéllande
mellan dessa tva mal, men det ar illa nog om chefer
upplever att det ar sé eller att deras organisationer pa
nagot vis férmedlar att en sddan méalkonflikt finns.

Om maojligheten att arbeta pa distans ska 6ka for
att méta efterfrdgan fran anstéllda efter pandemin
maste det ske pé ett satt som ligger i linje med organi-
sationens malfunktion. Om sé inte sker ar det cheferna
som hamnar i klJdm mellan motstdende intressen som
paverkar deras formaga att gora sitt jobb. Darfor finns
det ett stort behov av kommunikation och artikulering

av forvantningar inom organisationer som letar efter
sitt "nya normala” efter pandemin.'®

CHEFERNA OCH DISTANSARBETET

Aven chefer - som &r bade anstillda och arbets-
ledare — efterfragar 6kade mojligheter till distansarbete
jamifort med fore pandemin (Figur 8). I genomsnitt
kunde knappt tre fjardedelar av cheferna i undersok-
ningen (73%) som mest arbeta en dag i veckan pé
distans fore pandemin. Med erfarenheterna fran
pandemin 6nskar sju av tio chefer (69%) kunna arbeta
mellan en och tre dagar i veckan pa distans i framtiden.
Det ar en betydande skillnad som staller krav pa bade
chefer och arbetsplatser. Andelen chefer som inte vill
arbeta pa distans alls ar farre 4n de som inte arbetade
pa distans fore pandemin, men det &r fortfarande 14%
som vill gé till arbetsplatsen nar de ska arbeta.

Efterfragan pa distansarbete varierar mellan
branscher, vilket till stor del terspeglar skillnader i
forutsattningar for distansarbete liksom omfattningen
och erfarenheterna av distansarbete under pandemin.
Inom byggsektorn, handeln, hotell- och restaurang-
verksambhet, tillverkning samt transport och logistik
ar det en signifikant hogre andel av cheferna som inte
vill arbeta pa distans alls. Efterfrdgan pa distans-
arbete 4r markant hogre inom vard och omsorg dar

en majoritet (55%) vill kunna arbeta upp till en dag i
veckan pa distans. Chefer inom data/IT/telekom och
mediebranschen, forsakrings- och finansbranschen,
fastighetsbranschen, offentlig férvaltning och forsvar,
kulturella naringar samt tjanster inom ekonomi, juridik
och forskning anger i signifikant hogre grad dn genom-
snittet att de vill ha méjlighet att arbeta minst tva dagar
iveckan pé distans.

Figur 8. Chefers distansarbete fore pandemin och i framtiden.
Chefers distansarbete (%) fore pandemin och deras énskemal om distansarbete i framtiden.
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18 https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/what-employees-are-saying-

about-the-future-of-remote-work
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Figur 9. Hur mycket vill chefer arbeta pa distans?

Chefers efterfragan pa distansarbete efter pandemin, uppdelat pa olika chefsnivéer.

Forsta linjens 14%
chef
Mellanchef

Hogsta chef 13%

C o T
[
C - BT

SpeCialiSt % __

. Inte alls

. 2 dagar per vecka

Mindre &n 1 dag per vecka

. 3 dagar per vecka

Hur mycket man vill arbeta pé distans varierar
ocksa mellan chefsnivaer (Figur 9). Bland arbetsledare
och forsta linjens chefer ar efterfrdgan pa distans-
arbete vasentligt mindre dn den ar hos mellanchefer
och hogre chefer. De som arbetar som specialister
efterfragar i vasentligt hogre utstrackning mojlighet
att arbeta péa distans an andra i undersékningen.

Vad ar det dé for varden cheferna ser i distansarbetet
for egen del? Framfor allt handlar det om maojligheten
att balansera arbetstid och fritid, att f4 méjlighet att
arbeta mer effektivt samt att motverka arbetsrelaterad
stress (Figur 10). Man kan konstatera att en majoritet
av cheferna anser att de bade kan arbeta effektivare
(52%) och enklare kan balansera livspusslet (57%) nar
de har mojlighet att arbeta pa distans. Andelen chefer
som tror att distansarbete kan ha en direkt negativ
paverkan pa arbetsproduktivitet och livspussel ar
vasentligt mindre, 16% respektive 18%.

Nar cheferna utvarderar sin egen situation ger
de uttryck for att effektivitet i arbetet och méjligheten
att balansera livspusslet gar att kombinera. Sa sag det
inte riktigt ut néar cheferna fick svara pa hur en 6kad
grad av distansarbete for alla anstéllda skulle paverka
organisationen som helhet. En vasentlig skillnad ar
att distansarbete i storre skala i hog grad méste vila
pa tillit mellan chefer och medarbetare. Som individer

[ ! dag per vecka

. 4 dagar per vecka

har respondenterna i undersékningen upplevt att de
sjalva kan utfora vissa arbetsuppgifter effektivare i
lugn och ro nar de inte &r pa kontoret, men samtidigt
kan distansarbete i storre omfattning medféra en

oro bland chefer for att medarbetare inte ska ha ratt
forutsattningar for att utfora sitt arbete nar de inte ar
pé kontoret. I denna skillnad déljer sig en potentiell
spdnning: en ny policy som tilldter utdkat distans-
arbete pé en arbetsplats riskerar att leda till mindre
effektivt arbete pa distans just darfor att de som inte
ar pa kontoret oroar sig for vad chefen tycker samtidigt
som chefen oroar sig fér hur det géar fér medarbetaren
att arbeta pa distans.

Andelen chefer som uppger att distansarbete
bidrar till minskad arbetsrelaterad stress ar nastan
dubbelt sé stor (38%) som den andel som tror att stres-
sen kan komma att 6ka med mer distansarbete (21%).
Det har resultatet skiljer sig fran Ledarnas forra fram-
tidsundersokning som genomférdes fore pandemin.
D4 uppgav 42% av cheferna att de i ndgon méan in-
stdmmer med pastdendet att ett mer flexibelt arbetsliv
(distansarbete och anpassningsbara arbetstider) leder
till 6kad stress.” Det fanns ocksé en tydlig skillnad
mellan chefsnivéer. Bland forsta linjens chefer uppgav
45% att ett mer flexibelt arbetsliv riskerade att leda till
Okad stress, medan motsvarande andel bland chefer
pa organisationsledningsniva var 34%. Med den 6kade

19 Ledarna (2020). | férandringens riktning: Sveriges chefer om nuldge och framtid, s 18
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Figur 10. Distansarbetets paverkan pa chefsjobbet.

Chefernas uppfattningar om hur distansarbetet paverkar deras jobb och tillvaro.
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graden av distansarbete under pandemin har fler
chefer fatt prova pé bade att sjdlva arbeta pa distans
och att leda pa distans och méjligtvis har detta bidra-
git till en ndgot mindre oro 6ver lag &ven om forutsatt-
ningarna forstas varierar mellan arbetsplatser.

En skillnad som rapporterats i andra undersok-
ningar ar att kvinnor i hogre grad 4n man upplever

att distansarbete forenklar livspusslet. Bland cheferna
framtrader ett liknande monster. Andelen chefer som ar
kvinnor som uppger att distansarbete bidragit positivt
till balansen mellan arbetstid och fritid ar tio procent-
enheter storre (62%) an motsvarande andel bland
chefer som ar man (562%). Kvinnor som ar chefer uppger
i storre omfattning att de arbetar effektivare pa distans
(61% jamiort med 44% bland chefer som &r man) samt
att deras arbetsrelaterade stress minskar (44% jamfort
med 32% bland chefer som ar méan). En dterkommande
forklaring till den har typen av resultat har varit att
kvinnor i hogre utstrackning an man tar hand om hus-
héllsarbetet och darfér har upplevt en storre nytta med
distansarbetet. Man bér dock ha i dtanke att skillnader
mellan branscher och kompetensomraden ocksa kan
ha en stor paverkan pa utfallet. Man kan till exempel
notera att chefer som &r kvinnor i ndgot storre ut-
strackning 4n man kunde arbeta pa distans redan fore
pandemin. Det ar ocksa intressant att notera att chefer
som &r kvinnor ar ndgot mindre oroliga for att distans-

arbetet ska paverka deras relation till medarbetare eller
deras narmsta chef negativt jamfort med chefer som

ar man. Att det ser ut s har beror sannolikt pa mer an
fordelningen av hushallsarbete och frdgan fortjanar
férdjupad analys i framtiden.

Det omrade dar chefer ser storst negativa konse-
kvenser av distansarbetet ar relationen till med-
arbetare. Det aterknyter 4 ena sidan till chefernas
uppfattning om att ¢kat distansarbete riskerar att
forsamra sammanhallningen pa arbetsplatsen och den
gemensamma organisationskulturen. Det ar primart
den informella och ostrukturerade kommunikationen
som gér forlorad ndr man inte befinner sig p4 samma
plats och den utgor en viktig del inte bara av kulturen
utan dven ledarskapet. Det 41 dock intressant att &
andra sidan se att andelen chefer som ar oroliga éver
sin relation till sina medarbetare ar mer &n dubbelt
58 stor som de som &r oroliga 6ver sin relation till sin
egen narmsta chef. Det talar méjligtvis for att manga
chefers oro 4tminstone delvis handlar om deras forut-
sattningar for att ta sitt ledarskapsansvar och leda pa
distans.

Nér cheferna far ta stillning till om de behdver
kompetensutveckling for att hantera de férandrade
forutsattningar som distansarbetet medftr gar upp-
fattningarna isdr. Om man raknar bort de som inte
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kommer att leda péa distans, de som inte upplever
nagot sddant behov och de som svarat att de inte vet
ar det lite mer &n hélften av cheferna som efterfragar
kompetensutveckling (Figur 11). Respondenterna
kunde ange flera alternativ for att beskriva sitt eget
kompetensutvecklingsbehov och resultatet visar att
distansarbetet ar forknippat med flera olika typer av
ledarskapsutmaningar. Mest efterfrdgat ar kompetens
inom ledarskap, tatt f6ljt av teknisk kompetens och sin
kompetens inom arbetsmiljéansvar.

Som man kan fo6rvanta sig ar det upplevda behovet
av ytterligare teknisk kompetens lagre inom data/

IT och mediebranschen (15%), men den ar signifikant
storre bland chefer inom jordbruk (39%), offentlig for-
valtning och forsvar (37%), handel (36%) och kulturella
naringar (34%). Ledarskapskompetens efterfragas i
hégre grad bland chefer inom finans- och férsékrings-
branschen (43%), tjdnster inom juridik, ekonomi och
forskning (39%) samt offentlig sektor och forsvar (36%).
Behovet av kunskap om arbetsmiljoansvar ar signifikant
storre inom data/IT och mediebranschen (34%) foljt av
tjanster inom juridik, ekonomi och forskning (34%).

Det finns ingen universallésning fér hur man bor
leda péa distans och vilka l6sningar som fungerar bast
kommer sannolikt att variera inte minst mellan olika

Figur 11. Kompetensutveckling for distansledarskap.

branscher men ocksa avdelningar eller typer av
kompetensomraden. Att fler chefer efterfrdgar mer
ledarskapskompetens sétter fingret pa att forutsatt-
ningarna for chefsrollen férandras i grunden om
arbetet inte 1angre ar knutet till en fysisk plats med
mer eller mindre bestamda arbetstider.

Det ar ocksa tydligt att kunskap om arbetsmiljo-
ansvar kommer i ett nytt ljus med okat distansarbete.
I Ledarnas forra framtidsunderstkning lyftes behovet
av reformerade arbetsmiljoregler fram som en potenti-
ell framtida utmaning om distansarbete och flexibelt
arbetsliv 6kar i omfattning. Nu har den utmaningen
realiserats och det ar tydligt dels att fler chefer ser
behovet av att 6kad kunskap om arbetsmiljdansvar,
dels att dessa regelverk kommer att utsattas for ett
forandringstryck i takt med att fler regelbundet utfor
sitt arbete utanfor den fysiska arbetsplatsen.?

Efterfragan pa teknisk kompetens aterspeglar
behovet av att kdnna trygghet kring de verktyg som
anvands for att kommunicera och samarbeta pa
distans. Detta ar en betydligt storre fraga dn det forst
kan tyckas vara. Det handlar om strulande videomaten,
men ocksd om cyberangrepp och cybersakerhet i en
teknisk arbetsmiljo som genomgatt stora forandringar
pa kort tid.

Vilket eller vilka kompetensutvecklingsbehov chefer upplever for att kunna leda pa distans.

Behéver ingen sarskild
kompetensutveckling
for att leda pa distans

Ledarskapskompetens

Teknisk kompetens for
att anvanda digitala

Kompetens om regelverk
och arbetsmiljdansvar

Jag kommer inte att leda
pa distans i mtt arbete

Annat I 2%
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30%

30%
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20 https://www.ledarna.se/utvecklas-som-chef/filmer-och-poddar/chefsradgivarna/coronapandemin-special-om-distansarbete/
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KAPITELSAMMANFATTNING

= Pandemin sags ha piskyndat digitaliseringen, men
digitaliseringsarbetet under pandemin drevs mer av
nodvandighet an av upplevda mojligheter och det syns
i efterdyningarna. Anvandningen av digitala verktyg
har ¢kat under pandemin och hélften av cheferna tror att
Okningen permanentas, men endast tre av tio upplever

42 /0 upp g’ e]_’ att det bidragit positivt till produktiviteten. Annu farre

upplever att anstadllda har fatt tillracklig utbildning i att

att det ﬁnns anvanda de nya verktygen. For att digitalisering ska

. o bidra till 6kad effektivitet och produktivitetsvinster
eIl Stl'ate g]. fOI maste teknikanvandningen kombineras med férand-
.- ringar i organisation och arbetssatt.

cybersakerhets-

arbetet.

Med o6kad digitalisering — inklusive distans-

arbete — 6kar behovet av IT- och cybersdkerhet, men
cybersakerhetsarbetet ar redan pa efterkalken. Farre 4n
halften av cheferna i undersékningen uppger att deras
arbetsplatser har cybersakerhetsregler fér anstallda eller
en strategi for cybersakerhetsarbetet. Endast tre av tio
chefer uppger att anstallda har fatt utbildning inom
cybersakerhet och endast en femtedel har haft dvningar
for att hantera cybersédkerhetsincidenter pa arbetsplatsen.
Cyberangrepp blir allt vanligare och darfor ar det viktigt
for chefer pé alla nivéer att forstd och hantera riskerna.

= En knapp femtedel av cheferna uppger att det har
bedrivits ndgon typ av forstksverksamhet med artificiell
intelligens (AI) och 13% uppger att det pagar implemen-
teringsprojekt i deras organisationer. Forvantningarna pa
Al &r framfér allt att den ska bidra till effektivisering och
produktivitetsvinster, men for att dra nytta av tekniken
kravs strategiskt arbete, anpassning av arbetssatt och
utbildningsinsatser. Cheferna upplever farre hinder
for Al an de gjorde for tre ar sedan dven om gamla I'T-
system och kompetensbrist fortfarande upplevs som
tydliga problem.

= PA tre ars sikt ser cheferna behov av att investera
i bred kompetensutveckling for att anstallda ska
kunna anvanda digitala verktyg samt att anpassa
organisation och arbetssatt for att dra nytta av
digitaliseringens mojligheter.
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Digitaliseringen under
pandemin och i framtiden

DIGITALISERING FORE OCH UNDER PANDEMIN

En nyckelfaktor for att mojliggora den stora om-
stallning som skedde pd manga arbetsplatser under
pandemin var digitaliseringen. Tillgdngen till fardiga
digitala verktyg som antingen redan anvandes i liten
skala eller som snabbt kunde implementeras i verk-
samheten blev avgorande for att halla igdng arbetet
dven nar vardagliga rutiner och arbetssatt sattes pa
paus. Men digitaliseringsarbetet ser olika ut i olika
sektorer och delar av ekonomin, vilket betyder att
forutsattningarna for att med kort varsel borja anvanda
nya digitala verktyg inte sag likadana ut 6verallt. Hur
péaverkar det chefernas erfarenheter av digitalisering
under pandemin och vad tror de om framtiden?

Digitalisering handlar inte bara om teknik-
investeringar utan minst lika mycket om att anpassa
arbetssatt och processer for att dra full nytta av den
nya tekniken — tekniken dr nédvandig men inte till-
racklig.?! Nar cheferna beskriver digitaliseringsarbetet
pa sina arbetsplatser framtrdader en bild av varierande
forutsattningar (Figur 12). Knappt fyra av tio chefer
uppger att de i ndgon man anpassat arbetssatt och
processer for att dra nytta av de digitala verktyg de

Figur 12. Digitaliseringsarbete.

har, men bara en dryg femtedel (22%) uppger att de
gjort de teknikinvesteringar som varit nodvandiga
fram till och med undersékningstillfallet. Ungefar
en tredjedel upplever att de har tillgang till den
kompetens som kravs for att kunna dra nytta av
digitaliseringen i deras sektor.

Bland de chefer som svarat att deras arbetsplatser
har gjort alla nodvandiga teknikinvesteringar svarar
nagot mer dn héalften (51%) att de dessutom har an-
passat sina arbetssétt och nagot farre dn halften (46%)
att de har den kompetens som kravs for att till fullo dra
nytta av den teknik de investerat i.

17% av cheferna svarar att deras arbetsplats till
overvagande del ar beroende av konsulttjanster for att
fa tillgdng till digital kompetens. Bland dessa chefer
ar det signifikant lagre andelar som svarar att deras
arbetsplatser gjort nddvandiga teknikinvesteringar
(12%), har anpassat arbetssatt for att dra nytta av digi-
tala verktyg (19%) eller har tillgdng till den kompetens
som behdvs (11%). Utéver detta svarar 14% att deras
arbetsplatser inte har genomfort ndgon av de listade
atgarderna for att digitalisera verksamheten.

Andel av cheferna (%) som rapporterar olika typer av digitaliseringsarbete i deras organisationer.

Har anpassat arbetsséatt och
processer for att dra mesta
mdéjliga nytta av digitala verktyg

Har tillgéng till den kompetens

som kravs for att organisationen ska
kunna dra nytta av digitaliseringen

Har gjort de investeringar i
digital teknik som behovts

Ar till svervagande del beroende
av digital kompetens som kops
in genom konsulttjanster

Inget av ovanstaende

Vet ej

39%

32%

22%

17%

14%

9%

2l Brynjolfsson, E., & Hitt, L. M. (2000). Beyond computation: Information technology, organizational transformation and business performance.

Journal of Economic perspectives, 14(4), 23-48.
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Figur 13. Anvdndningen av digitala verktyg under pandemin.
Andel av cheferna som upplever att anvandningen av digitala verktyg har ¢kat under pandemin

samt hur det paverkat organisation och arbete.

Anvandningen av digitala verktyg
har 6kat markant under pandemin

Forandringar i anvandningen av
digitala verktyg kommer att
bli bestaende efter pandemin

Anvandningen av digitala verktyg har i
medfort effektiviseringar i arbetet °

Anstallda har fatt tillracklig

utbildning for att kunna dra nytta av 27%
tillgéngliga digitala verktyg i arbetet

. 5. Instdmmer helt 4, . 3.

Det finns fa signifikanta skillnader mellan branscher,
vilket talar fOr att variationen dven inom enskilda
branscher ar stor. Man kan dock notera att chefer
inom data/IT och mediebranschen, utbildning samt
tjansteforetag inom juridik, ekonomi och forskning

i hogre utstrackning uppger att deras arbetsplatser
har gjort nédvandiga teknikinvesteringar, anpassat
arbetssatt och har den kompetens som kravs for att
dra nytta av digitala verktyg. Det ar framfor allt chefer
inom energisektorn, fastighetsbranschen, finans- och
forsakringsbranschen, tillverkningsindustrin och
utvinning som uppger att de till overvagande del ar
beroende av konsulttjanster. Inom vard och omsorg
uppger en signifikant 14gre andel av cheferna att man
investerat i nodvandig teknik, anpassat arbetssatt
eller har tillgdng till ratt kompetens. Dessa chefer
rapporterar ocksa i lagre utstrackning att man
anvander konsulttjanster for att fa tillgang till digital
kompetens, vilket talar fOr att digitaliseringsarbetet
inte ar sarskilt hogt prioriterat pa dessa arbetsplatser.

Mot denna bakgrund svarar atta av tio chefer
att anvandningen av digitala verktyg har gatt upp
markant under pandemin (Figur 13). Nastan lika
maéanga chefer tror att forandringen kommer att bli
bestdende, men bara sex av tio chefer tycker att
digitala verktyg har bidragit till att effektivisera
arbetet medan 11% motsatter sig pastdendet.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA

31%

. 2. . 1. Instammer inte alls

En mojlig tolkning 4r att digitala verktyg infordes
hastigt for att kompensera for de negativa effekter

som pandemirestriktioner och krav pa distansarbete
annars skulle fa for verksamheten. En annan tolk-

ning &r att pé arbetsplatser dar inférandet av digitala
verktyg skedde snabbt har anpassningen av arbetsséatt
och rutiner inte hangt med vilket innebar att man har
kunnat uppratthalla verksamheten men inte effektivi-
sera arbetet. Den senare tolkningen finner visst stod

i att endast 44% av cheferna upplever att anstallda

har fatt tillracklig utbildning for att kunna dra nytta

av tillgangliga digitala verktyg i sitt arbete, medan en
femtedel av cheferna motsétter sig det pastdendet. Det
visar pa ett patagligt glapp mellan verktygets potential
och den realiserade nyttan.

Det finns en pataglig skillnad mellan olika chefs-
nivéer i frAgan om anstallda fatt tillracklig utbildning
i digitala verktyg. Arbetsledare och forsta linjens
chefer upplever i signifikant mindre utstrackning

att anstallda fatt tillrdcklig utbildning i att anvanda
tillgdngliga digitala verktyg medan det motsatta ar
sant fér hogre chefer och chefer pé organisations-
ledningsniva (Figur 14). I den mén det finns mot-
svarande skillnader i uppfattning inom enskilda
organisationer innebér det inte bara ett hinder i
arbetet utan ocksé en betydande risk. Om anstéllda
och chefer i verksamheten inte kénner sig trygga med
hur de kan och bor anvanda digitala verktyg kan de
exponera sig for IT- och cybersdkerhetsrisker utan
att foretagsledningen har en tydlig uppfattning om
problemet.



Figur 14. Anstallda har fatt tillracklig utbildning for att kunna dra nytta av

tillgangliga digitala verktyg i arbetet.

44%
0,
379% 39%
Arbetsledare Forsta linjens chef Genomsnitt
CYBERSAKERHET

Cyberangrepp och andra IT- och cybersédker-
hetsrisker ar baksidan av den ckade anvandningen av
digitala verktyg, men har sédkerhetsarbetet f0ljt med i
utvecklingen under pandemin? Det korta svaret tycks
vara nej. Farre an halften av cheferna uppger att det
finns tydliga och uttalade regler fér cybersakerhet eller
en strategi for cybersakerhetsarbetet pa deras arbets-
platser (Figur 15). Det betyder att mellan fem och sex
av tio chefers arbetsplatser inte har ett grundlaggande
cybersakerhetsarbete, eller att de inte kdnner till det.

I den man det finns cybersédkerhetsregler for personal

Figur 16. Cybersakerhet.

56 %

48% S

Mellanchef Hogre chef Hogsta chef

som de anstéallda, sarskilt chefer, inte kdnner till kan
man anta att atgérderna har begransad effekt for
organisationens sakerhet.

Endast tre av tio chefer uppger att anstéllda har fatt
utbildning specifikt inom cybersakerhet i samband
med distansarbete under pandemin och mindre dn

en femtedel rapporterar att det genomforts évningar i
hanteringen av cybersakerhetsincidenter de senaste
12 méanaderna. Det indikerar att en overvaldigande
majoritet av cheferna, liksom de organisationer de
arbetar inom, inte ar férberedda for att hantera ett cy-
berangrepp eller en IT-incident som riskerar att stoppa

Chefernas uppfattning om cybersékerhetsarbetet med koppling till anvandningen av digitala verktyg under pandemin.

Det finns regler for cybersakerhet
som galler alla anstallda

Organisationen har en strategi for
arbetet med cybersékerhet

Anstéllda har fatt utbildning i cyber-
sakerhet for de digitala verktyg som
anvands vid distansarbetet

Det har genomforts 6vningar for

hanteringen av cybersakerhets-
incidenter de senaste 12 manaderna

Inget av ovanstaende

Vet gj 10%

4%

2%

29 %

18%

15%
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karnverksamheten. 156% av cheferna rapporterar att
inget av pastdendena stammer for deras arbetsplats.
Bland chefer pa organisationsledningsniva — som

kan antas ha en dverblick av hela verksamheten —
svarar 34% att inget av pastdendena stdmmer fOr deras
organisationer. Sammantaget visar chefernas svar pa
ett oroande glapp mellan digitaliseringsarbetet och
arbetet med cybersakerhet.

Forekomsten av cybersidkerhetsatgarder ar
genomgaende hogre for de olika pastdendena inom
data/IT och mediebranscherna, energibranschen,
finans- och forsakringsbranschen, tillverknings-
industrin samt inom utvinning. Inom dessa sektorer
svarar mellan 49-54% att det finns cybersakerhets-
regler for alla anstallda, utom i finans- och férsakrings-
branschen dar motsvarande andel ar 66%. Mellan 44-
61% har en cybersdkerhetsstrategi, men har varierar
svaren mer mellan branscher. Det ar fortfarande farre
an halften som uppger att anstallda har fatt utbildning
inom cybersakerhet och dnnu farre som genomfort
ovningar, utom i finans- och férsakringsbranschen dar
59% rapporterar att anstallda fatt utbildning och 39%
har genomfort dvningar.

Forekomsten av cybersidkerhetsarbete ar
genomgéaende lagre inom byggsektorn, kulturella
naringar, utbildning samt vard och omsorg. Inom

flera av dessa branscher, men kanske i synnerhet inom
vard och omsorg, bor detta stamma till allvarlig efter-
tanke.? Bland de chefer som uppger att anvandningen
av digitala verktyg har ckat under pandemin och att
okningen forvantas bli bestdende &r resultaten genom-
géende nagra enstaka procentenheter hogre. Detta till
trots vittnar den samlade bilden om att ménga organi-
sationer ligger efter i sitt cybersakerhetsarbete och det
ar viktigt att f& med chefer pd alla nivaer i det arbetet.

Digitalisering och cybersikerhet gar hand i
hand, och néar anvandningen av digitala verktyg ckade
under pandemin tycks ocksd méngden cyberattacker
ha 6kat.? Darmed blir det ocksa allt tydligare att
cybersakerhet &r en ekonomisk frdga minst lika mycket
som det &r en teknisk fraga.?* Mycket talar for att det
behdvs ett cybersdkerhetsekonomiskt perspektiv pa
ledningsgruppsniva och det behéver finnas dar redan
innan verksamheter implementerar nya digitaliserings-
initiativ. Cybersakerhet ar inte ett problem som 10ses
en gang for alla pa ledningsgruppsniva, utan ett 10-

https://www.foi.se/rest-api/report/FOI%20Memo%207329

TRERS

pande ansvar som utovas av alla i organisationen varje
dag. Om chefer ute i verksamheten eller anstallda inte
upplever att de har fatt tillracklig utbildning for att
kéanna sig trygga med hur de ska anvanda sina verktyg
och vad de bor tédnka pa, blir det daremot ett problem
pa ledningsgruppsniva men forst nar skadan redan ar
ett faktum.

ARTIFICIELL INTELLIGENS PA SVENSKA
ARBETSPLATSER

Digitalisering omfattar egentligen flera olika
typer av omstéllningsprocesser. Det handlar 4 ena
sidan om att implementera och anvéanda fardigutveck-
lade och "mogna’” tekniska verktyg. A andra sidan
omfattar digitalisering ockséa utveckling och tilldmp-
ning av "omogen” teknik som ligger narmre utveck-
lingens framkant och darfor kraver mer experiment
och innovation.

Pandemin kan sédgas ha accelererat den forsta
sortens digitalisering. Till exempel uppgav smaforetag
i en undersdkning frdn 2020 att de frémst kommer att
prioritera tre digitala omraden i dterhdmtningen efter
pandemin: sociala medier, e-handel och molntjanster.?
Det ar standardiserade tjanster som utvecklats av
andra och som foretagen kan kopa "fran hyllan” och
borja anvanda mer eller mindre direkt. Men hur ser det
ut med den andra, mer innovationsbetonade, typen av
digitalisering?

I Ledarnas foregaende framtidsundersokning fick
deltagarna besvara fragor om utvecklingen av egna
tilldmpningar av artificiell intelligens (AI) inom deras
organisationer.?® Det fanns dé inte sarskilt manga
undersokningar om anvdandningen av Al-system pa
svenska arbetsplatser. Daremot fanns det, kanske just
pa grund av att det saknades kunskap, en vaxande
uppfattning om att alla som inte investerar i AI ar pa
vag att hamna péa efterkdlken. Ledarnas undersékning
var bland de forsta att visa att utvecklingen av egna
Al-tillampningar ar férhallandevis 14g, ndgot som
forstarktes av Statistiska Centralbyran (SCB) vars mer
omfattande understkning senare visade pa annu lagre
utbredning av Al-tilldmpningar.?’

Att Al-anvindningen kan uppfattas som lag
betyder emellertid inte att den ar oviktig. Tvartom.

https://www.nyteknik.se/premium/expert-pandemin-ligger-bakom-okning-av-cyberattacker-6998954

Franke U. (2020). Cybersakerhet for en uppkopplad ekonomi. Entreprenérskapsforum. Stockholm.

Wernberg, J. (2020). Smé och medelstora féretags digitala omstéllning under och efter pandemin. Entreprendrskapsforum. Stockholm

Ledarna (2019). Al bortom hypen: 5000 chefer om Al-anvandningen i svenska féretag och organisationer.

Notera att SCB matte férekomsten av Al pa foretagsniva medan Ledarnas undersokning utgar fran den individuella chefens perspektiv (dven om vissa justeringar

gjordes for att fa en battre uppfattning om hur resultatet ség ut pa organisationsniva). SCB:s matning finns redovisad har: https://www.scb.se/publikation/4146
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Figur 16. Arbete med Artificiell Intelligens (AI).

Andel (%) av cheferna som vittnar om att olika typer av Al-arbete pagar i deras organisation.

Det bedrivs eller har bedrivits pilotprojekt 19%
for att testa Al i verksamheten
Det bedrivs eller har bedrivits projekt for 13%
att implementera Al i verksamheten

Det finns anstalld personal med
specialistkompetens inom Al
i organisationen

Det bedrivs insamling och/eller analys
av data ("big data”) fran verksamheten 11%
som kan anvandas i AMillampningar

Det finns en strategi for
hur Al ska anvéandas

Det bedrivs eller har bedrivits
arbete for att utveckla egna
Al-system inom organisationen

Det finns inhyrd personal/konsulter
med specialkompetens inom Al

Hogsta ledningens forvantningar
pa Al ar tydliga och har
kommunicerats internt

att personal ska kunna anvanda

Det har genomforts utbildning for
Albaserade verktyg i arbetet

i organisationen .

Inget 2 ouanstdende _ o
et _ e

Forskning om svenska foretag visar till exempel att
det ar forhallandevis fa féretag som dgnar sig at att
utveckla sin egen mjukvara, men bland de som gor det
ar innovationsgraden och exporten hogre.?® De mjuk-
varuutvecklande féretagen spelar alltsa en nyckelroll

i svensk ekonomi dven om de ar fa. P4 liknande vis
kan de som forsoker utveckla och implementera egna
Al-l6sningar dstadkomma en typ av innovation som pé
sikt kan bidra till att fler Al-verktyg kan bli "mogna”,
standardiserade och tillgangliga for fler. De ar fore-
gangare och, om de lyckas, potentiella férebilder for en
bredare utveckling i framtiden.

Al ér forknippat med automatisering av bade
fysiska och analytiska arbetsuppgifter. En vaxande
forskningslitteratur pekar pa att Al framfor allt kommer
att fungera som ett komplement till, snarare an ett
substitut for, manskligt arbete.?® Utvecklingen ser med
andra ord ut att handla mer om en ny typ av arbets-
férdelning mellan méanniskor och maskiner, snarare

an att robotar tar vara jobb. Mot den bakgrunden ar
det relevant att finga chefernas uppfattningar om,
forvantningar pa och upplevda hinder for Al-verktyg
péa deras arbetsplatser. Om Al-utvecklingen leder till
nya intelligenta verktyg spelar cheferna en nyckelroll
for det forandringsarbete som kommer att kravas for att
dra nytta av de verktygen i praktiken.

28 Andersson, M., Kusetogullari, A., & Wernberg, J. (2021). Software development and innovation: Exploring the software shift in innovation in Swedish firms. Techno-

logical Forecasting and Social Change, 167, 120695.

29 Wernberg, J. (2019). Manniskor maskiner och framtidens arbete. Entreprenérskapsforum. Stockholm
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I arets unders6kning har cheferna fatt svara pa
snarlika fragor om Al péa arbetsplatsen som i fore-
gaende understkning, men frdgorna utgar frdn den
definition av Al-system som SCB tagit fram. Det
betyder att vissa, men inte alla, resultat gar att jam-
fora med foregédende undersékning.

Chefernas rapportering av aktiviteter som ar
forknippade med tilldmpningen av Al-system pa
arbetsplatsen visar att 35% inte kdnner igen sig i nagot
av alternativen och néstan lika manga, 31%, vet inte.
Resterande 34% ger en varierad bild av olika typer av
aktiviteter (Figur 16).2° Aktiviteterna ar baserade pa en
operationalisering av The Al Transformation Playbook
av Andrew Ng som ar en ledande Al-forskare och
tidigare chef for Google Brain.®' Chefernas svar
aterspeglar inte forekomsten av Al-relaterat arbete

pa organisationsniva eftersom flera chefer potentiellt
kan arbeta inom samma organisation eller koncern.
Resultaten bor i stallet tolkas utifrdn hur stor andel av
cheferna som rapporterar att de exponeras for Al-
relaterade satsningar pa sin arbetsplats.

Knappt en femtedel (19%) uppger att det genom-
forts pilotprojekt och 13% rapporterar att man haller
pa att implementera nagon typ av Al-system. En av
tio anger att det finns anstéalld personal med specia-
listkompetens inom Al pa deras arbetsplats och 5%
rapporterar att det finns inhyrda konsulter med Al-
kompetens. Endast 9% uppger att det pagar utveck-
ling av helt egna Al-system pa deras arbetsplatser.
Dessa resultat kan jamforas med att 18% av cheferna
i féregdende undersokning svarade att det da bedrevs
nagon typ av arbete for att utveckla eller verksamhets-
anpassa Al-system pa deras arbetsplatser.

Figur 17. Omfattningen av Al-relaterade aktiviteter.

Grafen visar hur stor andel av cheferna som angivit ett eller flera
av de mojliga svarsalternativen i Figur 16.

17%
6 %
. ki 3% 2% 2%
- Il eSS e
En Tva Tre Fyra Fem Sex
atgard  atgarder  atgarder  atgérder  atgéarder  atgarder

atgarder atgarder

Forekomsten av Al-relaterade aktiviteter ar
signifikant storre inom data/IT och mediebranschen,
foljit av finans- och férsakringsbranschen samt tjanster
inom ekonomi, juridik och forskning. Antalet rapporte-
rade aktiviteter ar signifikant 1agre inom byggsektorn,
kulturella néringar, utbildning samt vard och omsorg.
Dessa resultat dterspeglar ocksd i vilken utstrackning
chefer exponeras for Al-tillampningar och, férhopp-
ningsvis, i langden far mojlighet att bygga upp egna
erfarenheter av hur tekniken kan eller inte kan anvéandas.

Det 6vergripande intrycket att Al-arbetet i
svenska organisationer ar begransat bestar, men mer
intressant ar att fordelningen av olika typer av aktivi-
teter ocksa ser ut att halla i sig. Overlag rapporterar
cheferna i vasentligt hogre grad tekniknéara aktiviteter
som pilotprojekt, implementeringsprojekt eller egna
utvecklingsprojekt an organisationsnara aktiviteter
som utvecklingen av en Al-strategi, kommunikationen
av hogsta ledningens férvantningar pa Al-projekt eller
utbildning for personalen. Det ar sannolikt en utma-
ning att skala upp anvandningen och nyttan av ett
nytt Al-system utan att ocksé tillgodose behovet av
kommunikation, utbildning och gemensamma mal.

Ett annat sétt att fa en 6verblick av Al-relaterade
aktiviteter i chefernas organisationer ar att titta pd hur
manga olika svarsalternativ cheferna angav i fore-
géende fraga, det vill séga hur manga olika typer av
aktiviteter som pagar i varje organisation. (Figur 17).
Resultatet ger vid handen att Al-arbetet ar begransat
inte bara i utbredning mellan organisationer utan aven
i omfattning inom organisationer. Om man till exempel
antar att en organisation behdver genomféra dtminstone
fem av tio tgarder for att till fullo implementera och

66 %

1% 1% 0% 0%
Sju Atta Nio Tio  Inga atgérder/

atgarder  atgarder Vet gj

30 For att testa resultatet separerades anvandare ut baserat pa om de hade unika epostdomaner eller om de var dubbletter (vilket antyder att flera respondenter
arbetar inom samma organisation). Detta utmynnade i ett approximativt resultat pa organisationsniva istallet for individniva. Resultatet var da en till ett par pro-
centenheter lagre an i det ursprungliga resultatet. Har redovisas resultatet for samtliga chefers svar eftersom det ocksa visar hur stor andel av cheferna som pa

nagot vis har exponerats for eller till och med arbetat med Al-relaterade projekt.

3L Listan med aktiviteter har utvecklats sedan féregaende matning for att tillvarata erfarenheter och resultat fran andra matningar av Al-arbete:

https://landing.ai/resources/ai-transformation-playbook/
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Figur 18. Chefers forvantningar pa Al

Andel (%) chefer som uppger sig ha olika typer av forvantningar pa hur Al kan paverka verksamheten.

Effektivisering, besparingar
och okad produktivitet

Minskad arbetsborda
for personalen

Okad innovationstakt

Majlighet att expandera till
nya verksamhetsomraden

Minskat antal arbetstillfallen 10%

Okat antal arbetstillfallen 5%

Annat 2%

11%

Inget av ovanstaende

Vet gj

dra nytta av Al-teknik i arbetet betyder det att endast
6% av cheferna befinner sig pé en sddan arbetsplats
idag. Det ar framfor allt inom data/IT och medie-
branschen samt finans- och forsakringsbranschen som
antalet inrapporterade aktiviteter ar signifikant hogre.

Hur ser da chefernas férvantningar pa Al-tekniken
ut? De flesta, ndstan halften, tror att AI kommer att
bidra till effektiviseringsvinster och produktivitets-
Okning f6ljt av minskad arbetsborda for personalen
(Figur 18). En femtedel (20%) av cheferna tror att Al
kommer att bidra till att 6ka innovationstakten pa
deras arbetsplatser, och nagot farre (16%) tror att
tekniken kommer att bidra till att man kan expandera
for att erbjuda nya tjanster och eller produkter. En av
tio chefer tror att antalet arbetstillfallen kommer att
minska, medan halften sd manga (5%) tror att imple-
menteringen av Al kommer bidra till att nya arbetstill-
fallen skapas. Det ar ocksa relevant att papeka att 11%
inte har nagra férvantningar pa Al och att s ménga
som 28% svarar att de inte vet.

I Ledarnas foregaende framtidsundersokning

var forvatningarna pa Al ¢verlag hoga och tekniken
forvantades i princip kunna gora allt, men i ar ser det
ut som att ett tydligare konsensus har bérjat ta form.?

2019 angav 42% att Al skulle leda till 6kad produktivitet,

40% att Al skulle leda till besparingsméjligheter, 39%
att det skulle mojliggora expansion till nya produkt-

eller tjansteomraden, 39% att arbetsbdérdan for perso-
nalen skulle minska, 34% att innovationstakten skulle

47 %

36%

20%

16%

28 %

Oka och 27% att antalet arbetstillfdllen skulle minska.®
Nu ligger tonvikten pé effektivisering, besparingar och
produktivitetsvinster medan framfor allt forvantningar
pé expansionsmojligheter och innovation har minskat
i omfattning.

Det ar foretradesvis chefer inom data/IT och
mediebranschen, finans- och férsakringsbranschen,
tjanster inom ekonomi, juridik och forskning samt
offentlig sektor och férsvar som forvantar sig att Al
ska leda till besparingar och produktivitetsvinster,
Okad innovationstakt och expansionsmajligheter.

Det ar framfor allt chefer inom finans- och forsakrings-
verksambhet, offentlig férvaltning och férsvar samt
vard och omsorg som tror att AI kommer att minska
arbetsbordan for personalen.

Det ar framfor allt chefer inom fastighetsverksamhet,
finans- och férsakringsbranschen och handeln som tror
att Al kommer leda till minskat antal arbetstillfallen.
Chefer inom data/IT och mediebranschen, tillverk-
ningsindustrin samt tjanster inom ekonomi, juridik
och forskning tror i hogre utstrackning att Al kan bidra
till att skapa nya arbetstillfallen.

Separerar man forviantningarna pa olika chefs-
nivéer blir det tydligt att mellanchefer, hogre chefer
och hogsta chefer som grupp har signifikant hogre
forvantningar pa Al — sarskilt gallande produktivitets-
vinster, minskad arbetsborda, innovationstakt och
expansionsmoijligheter — an vad arbetsledare och for-

32 | edarna (2019). Al bortom hypen: 5000 chefer om Al-anvéndningen i svenska foretag och organisationer, sid 18
33 Fragan stélldes da i pastaendeform och siffrorna anger andelen som svarat att de instammer eller instammer helt i pastaendet.
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Kompetensbrist
storst hinder for
implementering
av Al
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Figur 19. Hinder for att implementera Al

Andel (%) chefer som rapporterar olika typer av hinder for att anvdnda Al i deras organisation.

Relevant kompetens for att
implementera och arbeta
med Al saknas

Gammal eller bristande [T-infrastruktur
forhindrar implementeringen av Al

Det finns inte tillrackligt med
tid for att implementera Al

Det kostar for mycket
att implementera Al

Lagar och regelverk forhindrar eller
forsvarar implementering av Al

Al skulle inte tillfora tillrécklig
nytta inom min organisation

Det krévs omfattande
omorganisering for att
implementera Al

Det innebar for stora
risker att infora Al

Annat

30%

25%

17%

15%

14%

12%

9%

4%

2%

Inget av ovanstaende

Vet gj

sta linjens chefer har. Om den skillnaden bestar borgar
den for problem den dag da Al-system ska implemen-
teras i verksamheten.

Cheferna ser ocksa flera hinder for implemente-
ringen av Al-system pa deras arbetsplatser (Figur 19).
Tre av tio chefer ser kompetensbrist som ett hinder
och det ar framfér allt chefer inom offentlig sektor och
forsvar, tillverkningsindustrin, tjanster inom ekonomi,
juridik och forskning, vard och omsorg samt utvinning.
En fjardedel av cheferna uppger att gamla IT-system
kommer att utgora en flaskhals. Detta upplevs som ett
hinder framf¢r allt bland chefer inom finans- och for-
sakringsverksambhet, offentlig sektor och férsvar samt
vard och omsorg.

8%

30%

Darefter upplevs tidsbrist och kostnader som tva
stora hinder av 17% respektive 15% och den andelen ar
signifikant stérre bland chefer inom data/IT och medie-
branschen, kulturella naringar, tillverkningsindustrin
och utbildningssektorn.

14% uppger att lagar och regelverk riskerar att
forhindra anvandningen av Al-verktyg pé deras
arbetsplatser, sarskilt bland chefer inom data/IT och
mediebranschen, finans- och forsakringsverksamhet,
offentlig sektor och férsvar samt vard och omsorg.

12% av cheferna upplever inte att Al skulle tillféra
tillrackligt mycket nytta pa deras arbetsplatser for att
motivera investeringen och det géller i hogre grad che-
fer inom byggsektorn, kulturella naringar samt tjanster
inom uthyrning, fastighetsservice och resor.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA
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Knappt en av tio chefer tror att det skulle kravas
omfattande omorganisering for att kunna anvdnda

Al pa deras arbetsplatser och det géller framfor allt
chefer inom vard och omsorg. Fyra procent av cheferna
ser for stora risker med att anvanda Al och andelen

ar signifikant hogre inom energisektorn och offentlig
férvaltning och forsvar.

Jamfort med Ledarnas foregdende framtidsunder-
s6kning frdn 2019 har chefernas uppfattning om hinder
for Al-teknik forandrats markant och cheferna tycks
uppleva farre hinder for att tilldmpa Al idag an vad de
gjorde da. Halften av cheferna svarade 2019 att kom-
petensbrist utgjorde ett hinder och 39% uppgav att
det finns for mycket brister i befintlig IT-infrastruktur.
Néstan tre av tio chefer (29%) svarade att det skulle
kravas omfattande omorganisering for att dra nytta av
ATl och 21% upplevde att det skulle kosta for mycket.
Chefernas uppfattning tycks ha forandrats minst (frdn
17% 2019 till 14% 2022) angdende att lagar och regler
begréansar anvandningen av Al. 16% svarade att risk-
erna var for stora, att jdmfora med en motsvarande
andel pa 4% idag.

Sammanfattningsvis tycks bilden av vilka
forvantningar cheferna har pa Al-tekniken blivit
nagot mer samstamd medan de upplevda hindren har
minskat. Mojligtvis ar det en indikation pa att man pa
fler arbetsplatser nu har borjat prata om och bektanta
sig med hur Al skulle kunna anvédndas, eller s har

Figur 20. Framtida investeringar i digitalisering.

fler chefer tagit intryck av det fatal organisationer som
handgripligen provar tekniken och kan fungera som
foregangare eller forebilder.

Det ar tydligt att det praktiska arbetet med Al-
tillampningar fortfarande ar i sin linda inte bara om
man ser till antalet organisationer som anvander Al,
utan ockséa chefernas uppfattningar om vilka aktivi-
teter som pagar pa deras arbetsplatser. Det 41 ocksa
tydligt att glappet mellan tekniska atgarder och mer
personal- och organisationsnéara dtgarder bestar.

Det kommer med stor sannolikhet att kravas mer
utbildning, strategier och gemensamma férvantningar
for att dra verklig nytta av en teknik som Al i det
vardagliga arbetet. Det ar till sist chefer pa alla nivéer
som gemensamt ska koordinera den omstallning det
innebar att borja arbeta med Al och intelligenta verk-
tyg i deras organisationer.

DIGITALISERING EFTER PANDEMIN

Pandemin skyndade pa delar av digitaliserings-
arbetet. Manga organisationer var tvungna att borja
anvanda digitala verktyg for att kunna arbeta pa
distans men resultaten i tidigare avsnitt visar ocksd
att digitaliseringsatgérderna ofta har varit av en ytlig
karaktar. Cheferna upplever inte att anstallda har

fatt tillracklig utbildning och cybersakerhetsarbetet
slapar efter anammandet av nya digitala verktyg. Mer

Andel (%) chefer som uppger att det beh6vs olika typer av ytterligare investering i digitalisering i deras organisation.

Kompetensutveckling for att
hela personalen ska kunna
anvanda digitala verktyg

Forandringar av organisation,
processer och arbetssatt for
att dra nytta av digital teknik

Inkop av ny digital teknik

Okad teknisk specialkompetens
inom ett eller flera digitala
teknikomréaden

Investeringar i forskning,

utveckling och innovation 18%

kopplad till digitalisering

Inget av ovanstaende 4%

Vet inte 8%
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innovationsbetonade investeringar i exempelvis Al ar
fortfarande begransade till ett f4tal arbetsplatser. Man
kan konstatera att lagstanivan i digitaliseringsarbetet
har hojts pd manga héall, men kvittot pa hur pandemin
har paverkat digitaliseringstakten far vi férst om nagra
ar utifrdn hur foretag och organisationer har investerat
i digitalisering under aterhdmtningen och efter pan-
demin.

Nar cheferna blickar mot framtiden upplever de
stora investeringsbehov i digitaliseringsarbetet pa
tre ars sikt (Figur 20). Mer dn hélften av cheferna ser
behov av kompetensutveckling for att anstallda ska
kunna anvanda digitala verktyg i sina arbeten samt
behov av att férdndra organisation och arbetssatt for
att till fullo dra nytta av ny teknik. Fyra av tio chefer
ser ocksd behov av ytterligare teknikinvesteringar
inom kommande tre 4r.

En dryg tredjedel anser att det behovs investe-
ringar i teknisk specialistkompetens och andelen ar
signifikant stoérre inom data/IT och mediebranschen,
energisektorn, finans- och férsakringsbranschen samt
tillverkningsindustrin. En knapp femtedel av cheferna
anser att deras arbetsplatser ska investera i forskning
och utveckling med koppling till digitalisering och det
géller i hogre grad chefer inom data/IT och medie-
branschen, finans- och férsdkringsbranschen, tillverk-
ningsindustrin, tjanster inom ekonomi, juridik och
forskning, utvinning samt vard och omsorg.

Endast fyra procent svarar att inga ytterligare
investeringar inom dessa omraden behovs kommande
tre ar. Chefer inom data/IT och mediebranschen,
finans- och férsékringsbranschen, offentlig férvaltning
och férsvar samt inom vard och omsorg ar de som i
hogre omfattning rapporterar framtida investerings-
behov.

Chefernas samlade prioriteringar fokuserar pa
kompetensutveckling och omorganisering. Kanske
handlar den ndrmsta framtiden mest om att komma i
kapp och bli bekvdam med de digitaliseringsatgarder
som genomfordes under pandemin. Man kan inte
forutsatta att de atgarder som inférdes under en kris
kommer att fungera lika bra pa langre sikt. Detta
knyter sakerligen ocksa an till chefernas forvantningar
pé okat distansarbete efter pandemin.
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Forandringsarbete
och innovation

ORGANISATIONSFORANDRINGAR

Bade pandemin och digitaliseringen foranleder —
och kraver inte séllan — organisationsférandringar for
att mojliggora nya arbetssétt, processer och verktyg.
Fordndringsarbetet ar en del av det ldrande som gor
det mojligt f6r en organisation att anpassa sig till
fordndrade forutsattningar bade internt och i omvérlden.
Chefer pa alla nivaer spelar en avgérande roll for att

se till att forandring sker pé ett samordnat vis och att
strategiska mal omsatts i praktisk verksamhet, men
det ar 1angt ifran enkelt.

Chefer och beslutsfattare i olika delar av verk-
samheten kan tolka samma signaler pd olika sétt,
missforstd varandra eller helt enkelt ha olika priorite-
ringar. Organisationen har i praktiken inte en vilja utan
méanga som standigt vadgs samman.* Samtidigt ligger
organisationens styrka i att samordna och koordinera
manga manniskors férmagor, perspektiv och arbete for
att kunna l6sa problem som ingen av dem hade kunnat
16sa pé egen hand.®®

Figur 21. Organisationsforandringar.

Det ar nar organisationer ska férandras som de hér
diskrepanserna i perspektiv, tolkningar och priorite-
ringar blir som mest patagliga. Da ar det desto vikti-
gare att sékerstélla att man arbetar mot samma mal
utifrdn gemensamma férutsattningar och forvantningar.
Det syns ocksé i chefernas syn pa organisationsfor-
andringar. Fér manga chefer ar organisationsforand-
ringar ett dterkommande inslag i vardagen (Figur 21).
Drygt fyra av tio instdmmer helt eller delvis i pastéen-
det att det ofta genomfdrs organisationsforandringar
och ytterligare 30% svarar "varken eller” vilket tyder
pa att de anda ar frekvent forekommande. Mot denna
bakgrund ar det oroande att se att andelen chefer
som tycker att beslut om férandringar ar forankrade

i organisationen (21%) eller att férandringsarbetet ar
kopplat till tydliga och uttalade mél (28%) ar 14g.

Tittar man pa balansen mellan de som instémmer
och de som motsétter sig att organisationsférandringar
ar forankrade och kopplade till tydliga méal vager de
negativt installda éver med 23 respektive 9 procent-
enheter. Det kan tolkas som ett kollektivt uttryck for
missnodje, men missndjet antyder ocksa tydliga brister

Hur cheferna staller sig till olika pastdenden om organisationsférandringar.

Det genomfors ofta

o o
organisationsforandringar dee 25k

- N

Forandringar som organisations-
ledningen beslutar om ar alltid val S5 15% 31% 4%
forankrade i organisationen

Organisationsforandringar
ar alltid kopplade till tydliga 8% 20%
och uttalade mal

. 5. Instdmmer helt 4.

34 Simon, H. A. (1945). Administrative behavior. Simon and Schuster.

--

. 38 . 2. . 1. Instdmmer inte alls

. Ingen uppfattning

% Hidalgo, C. (2015). Why information grows: The evolution of order, from atoms to economies. Basic Books.
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KAPITELSAMMANFATTNING

= Organisationsforiandringar ar ett sitt fOr organisationer att 1ara
sig och anpassa sig till férandringar i omvérlden eller nya forutsattningar
internt, men for att 1arandet ska fungera maste férandringsarbetet
koordineras och férhandlas inom olika delar av organisationen. 44% av
cheferna upplever inte att organisationsforandringar i deras organisationer
ar valférankrade och 36% upplever inte att organisationsforandringar ar
kopplade till tydliga och uttalade mal. Utan gemensamma forvantningar
och foérankring riskerar férandringsarbetet att bidra till mer friktion an
larande.

Innovation uppmuntras men underldttas inte. Drygt fyra av tio chefer
upplever att medarbetare uppmuntras att ta initiativ till innovations-
projekt, men 38% upplever att det inte finns négon tid till det. Nastan
halften av cheferna tycker att det saknas struktur och processer for att
initiera och utvardera innovationsprojekt. Samtidigt bedomer 47% av
cheferna att det kommer att behova laggas mer tid och resurser pa
innovation i deras organisationer inom tre ar.

Bade nar det giller organisationsférandringar och innovation finns det
ett betydande glapp mellan olika chefsnivaer. Chefer ndrmre lednings-
gruppsniva upplever i hdgre utstrackning att forandringsarbete forankras
med tydliga mal samt att det finns tid och processer for innovations-
projekt, medan det motsatta ar sant for arbetsledare och forsta linjens
chefer. Motsvarande glapp mellan chefsnivaer inom en organisation
skulle hdmma bade anpassningsférméaga och innovation.

e B, P

. B E

"

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA 41



42

Figur 22. Férankring och férvantningar vid organisationsférandringar.
Grafen visar hur stor andel (%) av respondenterna pé olika chefsnivaer som instdmmer i tva av pastdendena i Figur 21.

48 %
38%

. - .28 % .

Organisationsforandringar ar alltid kopplade till tydliga och uttalade mal

. Arbetsledare Forsta linjens chef

Figur 23. Innovationsverksamhet.

. Mellanchef

52 %

26 %

= b = .

Forandringar som organisationsledningen beslutar om
ar alltid val forankrade i organisationen

. Hogre chef . Hogsta chef

Hur cheferna staller sig till pastdenden om olika typer av innovationsverksamhet.

Det genomférs ofta
innovationsprojekt med o
fokus pa arbetssatt % 2008
och processer
Det genomférs ofta
innovationsprojekt med
fokus pa de produkter eller 11% 20%
tjanster som verksamheten
producerar

. 5. Instémmer helt 4. . 3.

i férméagan att genomfdra och skala upp férdndring
fran idé till praktik i hela organisationen. En maéjlig
delforklaring star att finna i skillnader mellan olika
chefsnivéer (Figur 22). Chefer langre upp i organisa-
tionshierarkin anser i signifikant hogre grad att férand-
ringsarbetet ar férankrat och kopplat till tydliga mal,
medan chefer narmre arbetsledningsniva ger uttryck
for raka motsatsen.

Man maste komma ihig att cheferna i undersok-
ningen inte arbetar inom samma organisation, men
med ett sa tydligt monster finns det skél att tro att det
dven gar att finna pa enskilda arbetsplatser. Den har
typen av "glapp” i en organisation ar i allt vasentligt
ett méatt pa brister i organisationens larande och an-
passningsforméga. Det ar ett konkret exempel pé ut-

. 2. . 1. Instammer inte alls . Ingen uppfattning

trycket att den ena handen inte vet vad den andra gor,
eller varfor. Det ar till sist en frdga om informations-
och kunskapsdelning inom organisationen. Det ar
sarskilt utmanande nar det handlar om forédndring av
arbetssatt, rutiner och vanor. Det finns till exempel
forskning som antyder att organisationer praglas av en
dominerande beréttelse om hur de fungerar och mann-
iskor i organisationen ar mindre bendgna att ta till sig
och lyssna pa information som gér pé tvars med det
narrativet.®® Sadan troghet ar sarskilt svar att hantera
vid storre fordndring, till exempel i digitaliserings-
arbetet men ocksd om distansarbete i stérre omfatt-
ning ska permanentas i kolvattnet efter pandemin.
Det finns dé en risk att férandringen fastnar "halv-
végs” och att det uppstar motstridiga incitament och
signaler inom organisationen.

3 Naslund, L., & Pemer, F. (2012). The appropriated language: Dominant stories as a source of organizational inertia. Human relations, 65(1), 89-110.
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INNOVATION

Organisationer lar sig dven genom att experimen-
tera och utveckla nya l6sningar. Fler och fler féretag
anvander sig av smaskaliga experiment for att fatta
beslut och lara sig 16pande.®’ Det kan handla om allt
frdn sma forandringar i arbetssatt eller helt nya affars-
modeller till nya produkter och tjanster. Innovation ar
en kostsam aktivitet, inte minst for att utfallet ar
forknippat med hog osékerhet. Nyttan bestar emeller-
tid inte bara i resultatet utan ocksa den information
som skapas av att man forsoker gora nagonting pa ett
nytt satt — larandet — om man lyckas ta vara pa den.
Ibland utmalas innovationsverksamhet som enkom
positiv, men den kan ocksé upplevas som obekvam
eller oonskad.® Det ar svart att introducera nya idéer
som i ndgon utstrdckning ska ersdtta gamla, men for
manga organisationer ar det ocksa nodvandigt for att
anpassa verksambheten till en omvarld i férdndring.

Cheferna i undersékningen ger en splittrad bild
av innovationsverksamheten pa deras arbetsplatser
(Figur 23). Drygt tre av tio chefer (31%) tycker att det
ofta genomfors innovationsprojekt med fokus pd nya
produkter eller tjanster, men nagot fler (34%) instam-
mer inte i pastdendet. En dryg fjardedel (27%) tycker
att det ofta genomférs innovationsprojekt med fokus pa
arbetssatt och processer inom organisationen, medan
30% motsétter sig pastdendet. Raknar man in de che-

Figur 24. Innovation fran idé till verkstad.

fer som placerat sitt svar i mitten av skalan tycks det
som att innovationsprojekt ar frekvent férekommande
pa mer an halften av chefernas arbetsplatser, men det
tycks ocksa finnas arbetsplatser med liten eller ingen
uttalad innovationsverksamhet.

For att fa en battre 6verblick av hur cheferna upp-
lever att innovation prioriteras fick de ta stallning till
ett antal mer konkreta pastdenden om situationen pa
deras arbetsplatser (Figur 24). Aven hér visar resultatet
péa en tydlig skillnad mellan olika arbetsplatser. Fyra
av tio chefer (41%) uppger att medarbetare uppmuntras
till att initiera innovationsprojekt och bara nagot farre
tycker att de som chefer har mandat och resurser for
att identifiera och driva innovationsprojekt (38%) samt
att det finns tid for sddana projekt (38%). En fjardedel
(25%) haller inte med om att medarbetare uppmuntras
till innovationsprojekt och tre av tio tycker varken att
de som chefer har mandat och resurser (31%) eller att
det finns tid for innovationsprojekt (31%).

Nastan halften av cheferna tar avstand fran
pastdendet att det finns en tydlig process for hur
medarbetare ska gé till vaga for att initiera ett innova-
tionsprojekt (47%) samt att det finns en tydlig process
for att utvardera genomforda innovationsprojekt

(48%). Det tycks med andra ord saknas strukturer for
innovationsarbetet &ven pd manga av de arbetsplatser
dar cheferna upplever att medarbetare uppmuntras till

]
initiativ till innovationsprojekt %%

Som chef or o det mancet och . |
resurser som kravs for att identifiera
och driva innovationsprojekt inom _ &8

mitt ansvarsomrade _ 6%

et e moovtananrice: I - *
att driva innovationsprojekt 5

Det finns en tydlig process for _ 208
innovationsprojekt _ -

Det finns en tydlig process fér _ B3
ey
av innovationsprojekt _ —

I instammer/Instammer helt I Instammer inte/Instammer inte alls I Ingen uppfattning

37 Luca, M., & Bazerman, M. H. (2021). The power of experiments: Decision making in a data-driven world. Mit Press.
38 Rehn, A. M. (2010). Farliga idéer: nar det opassande tankandet ar din vardefullaste resurs. Bookhouse Editions.
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att initiera egna projekt. Det innebar att innovations-
projekt kan bli svara att starta och driva, men ocksa att
intradesbarridren for de som aldrig gjort det forut blir
onodigt hdg givet att organisationen vill uppmuntra
nya idéer.

Figur 25. Foérankring och
férvantningar i innovationsarbetet.
Grafen viar hur stor andel (%) av responden-
terna pa olika chefsnivaer som instammer i
pastdendena i Figur 24.
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Att sa manga vittnar om att det saknas rutiner och
processer for att utvardera innovationsprojekt talar
dessutom for att manga lardomar gér forlorade, sarskilt
i misslyckade projekt.*® Innovation ar redan frdn borjan
en kostsam investering, men utan verktyg for att ta
vara pa erfarenheter fran genomforda projekt riskerar
man att behova uppfinna hjulet pa nytt om och om
igen, eller att motverka den innovation man sager sig
vilja ha.

Liksom for organisationsforandringar finns
det tydliga skillnader i svaren mellan olika chefsnivaer
(Figur 25). Chefer narmre organisationsledningen
anser i signifikant storre omfattning att medarbetare
uppmuntras till innovationsprojekt, att det finns
processer for att underldtta innovationsprojekt, att det
finns tid for att driva sddana projekt samt att inno-
vationsprojekt f0ljs upp och utvarderas, medan det
motsatta galler for chefer narmare forsta linjen och
arbetsledarniva. Det ar ocksé tydligt nér chefer narmre
organisationsledningen i hogre grad upplever att de
sjalva har mandat och resurser att bedriva innovations-
projekt. Denna typ av skillnader redovisades dven i
Ledarnas foregdende framtidsundersékning och arets
resultat bekraftar att monstret finns kvar samt ger en
fordjupad bild med ytterligare pastdenden om struktu-
ren kring innovationsarbetet.*

Cheferna i undersékningen befinner sig pa olika
arbetsplatser, men motsvarande skillnader inom en
enskild organisation skulle medfora att alla i teorin
uppmuntras att bidra till innovation men i praktiken ar
det bara nagra f& som kan bedriva innovationsprojekt.
Det behover inte vara ett problem att innovations-
projekt foretradesvis styrs av hogre chefer, men det
blir ett problem om man samtidigt kommunicerar en
férvantan om att innovation valkomnas eller till och
med forvantas pé alla nivaer i organisationen. Darfor ar
detta en frdga som fortjanar att belysas och studeras
mer i en nara framtid.

3 Vilikangas, L., Hoegl, M., & Gibbert, M. (2009). Why learning from failure isn't easy (and what to do about it): Innovation trauma at Sun Microsystems. European
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36 %
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innovationsprojekt

71%
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resurser som kravs for att identifiera
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Management Journal, 27(4), 225-233. Edmondson, A. C. (2011). Strategies for learning from failure. Harvard business review, 89(4), 48-55.

40 | edarna (2020). | forandringens riktning: Sveriges chefer om nulédge och framtid, sid 28
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Ska man tro cheferna kommer frdgor om hur man
hanterar innovation ocksd att bli viktigare i framtiden
(Figur 26). Mer an atta av tio chefer (85%) anser att
behovet av innovation kommer att vara minst lika stort
som idag och hélften av dem (46%) svarar att det kom-
mer att behdvas mer innovationsverksamhet pa deras
arbetsplatser pa tre ars sikt. Det galler sarskilt chefer

Figur 26. Mer eller mindre innovation i framtiden?

inom data/IT och mediebranschen, finans- och forsak-
ringsverksamhet och handeln. Chefer inom bygg-
sektorn, utbildning samt vard och omsorg upplever i
mindre omfattning att innovationsbehovet kommer
att 6ka. Innovation &r svart, dyrt och obekvamt, men
ocksé viktigt.

Chefers uppfattning om hur behovet av innovation kommer att férdndras pa deras arbetsplatser pa tre ars sikt.

Man kommer att lagga
mer tid och resurser

Man kommer att lagga ungefar
samma tid och resurser

Man kommer att lagga mindre

. 6%
tid och resurser °

Vet inte 8%

46 %

39%
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= Cheferna ger en 6gonblicksbild av det livslanga larandet och
kompetensforsorining pa svensk arbetsmarknad. Fyra av tio ser ett stort
behov av kompetensutveckling for anstallda och tre av tio tror att det
behovet vaxer markant inom tre ar. Tre av tio ser behov av nyrekrytering
och nastan lika méanga tror att behovet dkar pa tre ars sikt. En av tio ser
behov av att fasa ut gamla kompetenser och lika manga tror att behovet
Okar inom tre 4r.

= Det finns ett tydligt och védxande behov av kompetensutveckling for
chefer. 17% upplever att andra chefer pa deras niva i deras bransch saknar
tillracklig kompetens foér chefsjobbet och mer &n en fjardedel (27%) tror
att kompetensutvecklingsbehovet bland chefer kommer att vdxa markant
kommande tre ar.

Det saknas interna forutsattningar for att fa utvaxling pa bade

ny och befintlig kompetens inom méanga organisationer. Endast halften
av cheferna uppger att det finns en strukturerad process for att intro-
ducera nyanstéallda i organisationen och fyra av tio har en strukturerad
rekryteringsprocess. Knappt halften har individuella kompetensutveck-
lingsplaner f6r medarbetare och endast en fjardedel uppger att det finns
individuella planer for chefers kompetensutveckling.

= Kompetensutvecklingsbehovet for befintlig personal ar brett
och varierat — fr&n att anstédllda behdver lara sig arbeta med nya verktyg
till att fler behover bli experter inom sitt omrade, bredda sig for att ta sig
an forandrade arbetsuppgifter eller helt stdlla om. Resultaten vittnar
om vilken bredd som kravs av framtidens struktur for utbildning,
kompetensutveckling och kompetensomstallning.
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Kompetensforsorjning
och omstallning

KOMPETENSBEHOVET IDAG OCH | FRAMTIDEN

Att sakerstalla tillgangen till ratt kompetens har
alltid varit en karnfraga for alla typer av organisationer.
I den bredare samhallsdebatten har kompetensfor-
sorjningsfradgor ofta kokats ned till att handla om vilka
kompetenser arbetsgivare behdver rekrytera och hur
utbildningar ska anpassas for att tillgodose detta
behov. Detta ar en valdigt begransad bild av kompe-
tensforsorjiningsproblemet. Under senare ar har mer
uppmarksamhet riktats mot det s kallade livslanga
larandet och den omstallning av kompetens — ibland
omfattande och ibland mindre men l6pande — som
man forvantar sig att stora delar av arbetsmarknaden
kommer att behdva genomga i framtiden.*! Kompetens-

Figur 27. Kompetensbehov idag och inom tre &r.

forsorjning handlar om organisationens larande och
utover tillgdng till ratt kompetens pa arbetsmarknaden
kravs ocksé interna forutsattningar for att tillvarata
och fa utvaxling pa kompetens inom organisationen.

Cheferna i undersékningen upplever ett stort
och varierat kompetensbehov idag (Figur 27). Fyra av
tio chefer (41%) rapporterar ett behov av vidareutbild-
ning av befintlig personal och nastan tre av tio chefer
(28%) tror att behovet av vidareutbildning kommer att
Oka markant pa deras arbetsplatser inom tre ar. 32%
upplever ett tydligt nyrekryteringsbehov idag och nas-
tan lika manga (28%) férvantar sig en markant 0kning
inom tre &r. En av tio chefer (10%) upplever ett behov
av att fasa ut kompetenser som inte langre behovs och

Andel av cheferna som upplever kompetensbehov idag respektive en 6kning av kompetensbehovet inom tre ar.

Vidareutbildningsbehov

Nyrekryteringsbehov

Utfasningsbehov
12%

Kompetensutveckling
for chefer

Vet gj 8%

Inget av ovanstaende 10%

B idag I Markant 6kning inom tre &r

41%

32%

17%

27 %

4 Tillvaxtanalys (2020). Kompetensforsorjning genom livslangt larande: Fem fallstudier i fyra europeiska lander. PM 2020:14
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Figur 28. Forutsattningar for kompetensforsorjning.
Andel (%) av cheferna som uppger att féljande forutsattningar fér kompetensfoérsérjning finns i deras organisation.

Det finns en strukturerad introduktion

; 1 (U 51%
for nyanstallda som alla foljer

Det finns en inividuell plan for varje

medarbetares kompetensutveckling 46%

Det finns en tydlig strukturerad

rekryteringsprocess som alla foljer ghx

Det finns en individuell plan for

varje chefs kompetensutveckling 24%

Det finns en plan for hur man ersatter .
kompetens om nagon slutar 18%
Allt farre medarbetare vill bli

chefer inom min organisation 18%
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Verksamheten &r beroende

av inhyrda chefer 2%

Inget av ovanstéende

nagot fler (12%) tror att det behovet kommer att Oka
kommande &r. En knapp femtedel av cheferna (18%)
uppger inget kompetensforsorjningsbehov.

Nagra skillnader mellan branscher sticker ut.
Inom data/IT och mediebranschen, energisektorn
samt tjanster inom ekonomi, juridik och forskning

ar det en signifikant hogre andel som rapporterar
rekryteringsbehov bade idag och inom tre ar. Inom
finans- och férsakringsbranschen rapporterar en hégre
andel av cheferna ett behov av att inom tre ar fasa ut
gammal kompetens och rekrytera ny. I tillverknings-
industrin uppger cheferna i stérre omfattning att det
kommer att behdvas rekrytering, kompetensutveckling
och utfasning pa tre ars sikt.

Det ar vart att notera att det upplevda behovet av
bade nyrekrytering och vidareutbildning har sjunkit

i omfattning jamfort med foregdende undersékning.*?
Aven chefernas rapporter om kompetensutvecklings-
behovet for chefer visar pa en tydlig minskning i
omfattning. Det finns vissa indikationer, exempelvis

i Tillvaxtverkets undersokning "Foretagens villkor
och verklighet” att tillgdngen till 1amplig arbetskraft
upplevdes som ett mindre hinder 2020 an tidigare.*?
Mojligtvis har pandemin medfort att fler upplever an-
dra hinder och utmaningar som mer ¢verhangande an
kompetensforsorjning. Aven om det fortfarande finns
ett tydligt och uttalat kompetensbehov enligt cheferna

15%

iundersokningen ar utvecklingen av kompetensbehovet
en frdga som fortjanar ytterligare analys framgent.

Det samlade intrycket av chefernas svar ar att
deras arbetsplatser uppvisar tydlig omsattning av
kompetensbehov. Det ar ocksé sldende att 17% av
cheferna inte upplever att andra chefer pa deras niva
har tillracklig kompetens for chefsjobbet idag samt att
en fjardedel (27%) ser ett markant 0kat behov av kom-
petensutveckling for chefer inom tre &r. Det &r svart att
f& utvaxling pd organisationens kompetensférsérining
bland medarbetare om chefer upplever att de ligger
efter i kompetensutveckling idag och &r pd vag att
halka efter &nnu mer kommande ar.

INTERNA FORUTSATTNINGAR FOR
KOMPETENSFORSORJNING

Cheferna fick ocksa svara pa fragor om forutsatt-
ningarna for att tillgodose kompetensfoérsériningsbe-
hoven pé deras arbetsplatser och resultatet lamnar
en deli ovrigt att 6nska (Figur 28). Endast halften

av cheferna (51%) rapporterar att det finns en intro-
duktionsprocess, on-boarding, for nyanstallda, vilket
antyder att det saknas pa den andra halftens arbets-
platser. Annu farre, en knapp femtedel (18%), uppger
att det finns en plan for hur man ska ga till vaga for
att ersétta kompetens om nagon slutar. Fyra av tio

42 Fragan stalldes da som ett pastaende och 49% instamde i ndgon grad med att det finns ett rekryteringsbehov idag, 45% instamde med att rekryteringsbehovet
kommer att 6ka markant inom tre ar, 65% instdmde i pastaendet att det finns ett stort kompetensutvecklingsbehov idag och 57 instdémde i att kompetensutveck-
lingsbehovet kommer att 6ka markant inom tre ar. Se: Ledarna (2020). | forandringens riktning: Sveriges chefer om nulage och framtid, sid 31

43 https://tillvaxtverket.se/statistik/vara-undersokningar/resultat-fvov-2020/2022-02-15-foretagens-villkor-och-verklighet-2020---huvudrapport.html
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Figur 29. Kompetensutvecklingsbehovet.

Chefernas samlade bedémning av hur kompetensutvecklingsbehovet pa deras arbetsplatser

fordelas pé olika typer av kompetensutveckling.

Uppdaterande, for att kunna hantera nya
metoder inom ordinarie omraden

Breddande, for att kunna hantera nya
arbetsuppgifter inom fler omraden

Fordjupande, for att kunna bli mer
specialiserad inom nuvarande omréaden

Utbildning for att kunna ta ledarskaps-
positioner och f& dkat ansvar

Repeterande, for att bibehalla kunskap
inom ordinarie omréaden

Omstéllande, for att helt kunna byta

omréden och inriktning 18%
Inget av ovanstéende 1%
Vet g 1%

chefer (41%) uppger att det finns en tydlig process for
hur rekrytering ska gé till. Denna typ av strukturer ar
viktiga fOr att kvalitetsséakra enskilda rekryteringar,
men ocksa for att skapa battre kompetensprofiler infor
en ny rekrytering snarare an att exempelvis ateran-
vanda gamla eller bara forsoka ersatta kompetensen
hos ndgon som slutat.

Jamfort med féoregaende framtidsundersokning
har andelen chefer som rapporterar att det finns en
strukturerad rekryteringsprocess samt att det finns en
plan fér hur man ersatter kompetens om nagon slutar
minskat ett par procentenheter medan andelen som
uppger att det finns en individuell kompetensutveck-
lingsplan for varje medarbetare har 6kat med nagra
procentenheter, men resultaten ligger pa ungefar
samma niva .4

Knappt halften (46%) av cheferna svarar att det
finns individuella planer for medarbetares kompetens-
utveckling och ungefar halften s& manga (24%) svarar
att det finns individuella kompetensutvecklingsplaner
for chefer inom organisationen. Det stdmmer dverens,
men rimmar ocksd illa, med att 27% av respondenterna
ser markant 6kade behov av kompetensutveckling
bland chefer framéver. En femtedel av cheferna (18%)
uppger att allt farre medarbetare pa deras arbets-
platser vill ta chefsjobb. Det &r en forhallandevis stor
andel och en sadan trend har paverkan inte bara pa

63%
60 %
51%
35%

29%

internrekryteringen av chefer utan ocksé karriar- och
kompetensutvecklingen for de som inte vill bli chefer

i framtiden. En liten andel av cheferna, framfér allt
inom byggsektorn, fastighetsbranschen samt transport
och magasinering, rapporterar att verksamheten ar
beroende av inhyrda chefer. Det kan vara en fordel 1
arbete som ar mer projektorienterat, men det kan
ocksa forsvara organisationens férméaga att bygga och
bevara kompetens over tid.

KOMPETENSUTVECKLINGSBEHOV

Bland cheferna uppfattades behovet av vidare-
utbildning eller kompetensutveckling foér befintlig
personal som storst, men bakom resultatet doljer sig en
bredd av olika behov. De chefer som uppgivit att de har
ett kompetensutvecklingsbehov idag eller bedémer att
de kommer att ha det inom tre ar fick svara pa vilken
typ av kompetensutveckling de tror behdvs (Figur 29).

Det flest chefer ser ett behov av ar uppdaterande
kompetensutveckling (63%) som handlar om att utifran
sin individuella kompetens kunna utféra samma
arbetsuppgifter med nya verktyg och metoder, foljt av
breddande vidareutbildning f6r att kunna ta sig an
ytterligare uppgifter inom nya omraden (60%). Halften
av cheferna (51%) ser behov av specialiserande vidare-
utbildning som innebar att medarbetare blir experter

4 Ledarna (2020). | forandringens riktning: Sveriges chefer om nuldge och framtid, sid 34
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inom mer avgransade omraden och en dryg tredjedel
av cheferna ser behov av ledarskapsutvecklande vidare-
utbildning pé sina arbetsplatser. Knappt tre av tio
chefer ser behov av repetition och traning for att halla
befintlig kompetens farsk. En femtedel av cheferna ser
behov av kompetensomstéllning pa deras arbetsplatser,
det vill séga att personal ska f& den kompetens som
kravs for att helt byta arbetsuppgifter.

Sammantaget indikerar chefernas samlade
svar stora forvantningar pa larande inte bara infor utan
ocksa under ett yrkesliv pa svensk arbetsmarknad.
Diskussioner om livslangt 1arande blir 1att valdigt
abstrakta, men har ges en konkret bild av vad det
innebér i praktiken. Svaren indikerar ocksé att det
inte finns ndgon universallosning for hur kompetens-
forsorjning och kompetensomstallning pé svensk
arbetsmarknad ska tillgodoses. For att mota de behov
cheferna ger uttryck for behévs sannolikt en kombi-
nation av olika utbildningsformer och mer informellt
larande pé jobbet eller mellan kollegor. Att manniskor
1ar sig saker pd jobbet och bygger upp erfarenheter ar
ingenting nytt, men cheferna ger uttryck for att det
larandet kommer att behova f& ta mer utrymme i arbe-
tet, men ocksa paverka dess utformning, i framtiden.*®
Det kommer sannolikt ocksé att paverka utbildnings-
systemet samt nar och hur utbildning tar plats under
en karriar.*

4 Ederer, P, Lans, T., Biemans, H. J. A., & Baggen, Y. (2015).
LLLight'in’'Europe: Lifelong Learning Innovation Growth & Human Capital
Tracks in Europe: Synthesis Report. LLLightinEurope Research Consortium.

46 Wernberg, J. (2019). Manniskor maskiner och framtidens arbete.
Entreprendrskapsforum. Stockholm.
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Framtidens chefsjobb

ARBETSMARKNADEN FOR CHEFSJOBB

Chefer pa alla nivéer spelar en central roll i mycket
av den férandring som lagger grunden for framtidens
arbete och arbetsplatser — vare sig det handlar om
distansarbete, digitalisering, innovation eller livslangt
larande — men hur ser chefsjobbens framtid ut? Har
cheferna de forutsattningar som kréavs for att driva pé
och forvalta forandringen i sina organisationer?

Cheferna fick ta stillning till pAstdenden om hur
chefsjobb inom deras bransch kommer att forandras
pa tre ars sikt (Figur 30). Till att borja med bedomer
mellan fyra och fem chefer av tio att rorligheten pa de-
ras arbetsmarknad kommer att 6ka. 45% tror att chefer
i deras bransch kommer att byta jobb oftare i framtiden
och 39% tror att chefer oftare kommer att byta bransch
nér de byter jobb. Det senare &r ockséa en indikation pa
att cheferna upplever att deras kompetens i allt hogre
grad kan flyttas 6ver branschgranser. Andelen som
tror att rérligheten pa deras arbetsmarknad kommer
att minska ar betydligt mindre: 13% tror att chefer
kommer att byta jobb mindre ofta och 19% tror att an-
talet jobbyten 6ver branschgranser kommer att minska.

Figur 30. Chefernas arbetsmarknad.

Nar det galler konkurrensen om chefsjobb gar
asikterna isar mer. 28% tror att den kommer att tka
och 23% tror att den kommer att minska, medan
halften bedomer att den kommer att vara oférandrad.
Det &r ocksé vart att notera att 18% av cheferna tidi-
gare (Figur 28) uppgivit att farre medarbetare vill ta
chefsjobb pa deras arbetsplats, vilket borde bidra till
minskad konkurrens om chefsjobb. Fler chefer tror att
antalet medarbetare per chef kommer att 6ka (42%) an
minska (16%). Dessa resultat ska ses mot bakgrund
av att antalet chefsjobb i Sverige tycks oka enligt
exempelvis Ledarnas A-kassas Chefsindex.*’ De som
upplever att konkurrensen om chefsjobb dkar och att
antalet medarbetare per chef tkar ger méjligtvis ut-
tryck for forandrade strukturer f6r chefsjobben inom
sina organisationer och/eller 6kade skillnader mellan
olika branscher. Det ar framfor allt chefer inom bygg-
sektorn, data/IT och mediebranschen, tillverknings-
industrin samt transport och magasinering som tror
att konkurrensen om chefsjobben kommer att tka.

Jamfor man dessa resultat med foregdende un-
dersokning som genomférdes 2019 haller chefernas
framtidsspaningar i sig, med ett undantag. Lite mer

Chefers uppfattningar om hur chefsjobb kommer att forandras kommande tre &r.

Hur ofta chefer pa din nivé i 0 o
din bransch byter jobb 0%
Antalet medgrbetare per 93 39%
chef i genomsnitt

Hur ofta chefer byter jobb
mellan olika branscher G &0

Konkurrensen om chefsjobb
L 3%
i din bransch

. Okar mycket Okar

41% | 11%

-

I

1%

. Oférandrad . Minskar

. Minskar mycket . Ingen uppfattning

47 https://www.ledarnasakassa.se/nyheter/2020/hur-manga-chefer-finns-det-i-sverige
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= Knappt hilften av de tillfrdgade cheferna (45%) forutser en 6kad
r6rlighet pa arbetsmarknaden for chefsjobb inom branschen, medan
39% forvantar sig en 6kning av jobbyten mellan branscher.

= Drygt fyra av tio chefer (42%) tror att antalet medarbetare per chef / :
kommer att 6ka och nédstan tre av tio (28%) tror att konkurrensen om
chefsjobb kommer att 6ka, trots att antalet chefsjobb i Sverige hittills
tycks ha vuxit.

= Cheferna forutser att de kommer att 1dgga mer av sin arbetstid

pa administration och uppféljning, coachning och utveckling av med-
arbetare samt strategiskt arbete. Det skulle kunna vara en indikation
pa att chefsjobben renodlas till att handla mer om dessa tre omraden
eller vaxande krav pd att hinna med mer av allt som leder till en arbets-
tidsekvation som inte gar ihop.
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an halften (53%) trodde da att mellanchefer kommer
att byta jobb oftare inom tre &r. Drygt fyra av tio (42%)
trodde att jobbyten mellan branscher skulle oka.
Daremot svarade 25% att de trodde att antalet chefs-
jobb skulle 6ka péa deras arbetsplatser, vilket mojligtvis
star i kontrast till rets resultat da 42% uppger att an-
talet medarbetare per chef kommer att 6ka. Fragorna
ar inte helt jamforbara, men arets resultat indikerar
atminstone att antalet chefsjobb kommer ¢ka 14ng-
sammare an antalet anstallda eller till och med minska
over kommande ar.

CHEFSJOBBETS ARBETSTID

Ett annat satt att undersoka chefsjobbens framtid
ar genom att titta pd innehallet i arbetstiden (Figur 31).
Mer an halften av cheferna uppger att mangden tid
som chefer i deras bransch dgnar &t administration och
uppfdljning, coachning och utveckling av medarbetare
och strategiskt arbete kommer att 6ka eller till och
med 6ka mycket kommande tre ar.

Figur 31. Framtiden for chefens arbetstid.

Det ar i signifikant hogre grad forsta linjens chefer
som tror att den administrativa arbetsbérdan kommer
att 6ka, och motsvarande andel ar signifikant mindre
bland hogre chefer och chefer p4 organisationslednings-
niva. Chefer inom tillverkningsindustrin samt vard och
omsorg upplever i signifikant storre omfattning att det
administrativa arbetet kommer att 6ka kommande tre
ar. Omvant ar det en signifikant och markant storre
andel av hogre chefer och chefer pé organisations-
ledningsniva som tror att coachning och medarbetar-
utveckling kommer att ta mer tid i framtiden, medan
andelen é&r signifikant ldgre bland arbetsledare. Det

ar signifikant hogre grad chefer inom data/IT och
mediebranschen samt offentlig sektor och forsvar som
svarar att mer tid kommer att gé till coachning och ut-
veckling av medarbetare. Chefer inom handeln svarar
i hogre utstrdckning att graden av strategiskt arbete
kommer att 6ka. Endast mellan 6-10% av cheferna tror
att tidsatgangen for nagot av dessa omraden kommer
att minska.

Chefernas uppfattning om hur arbetstidsatgangen for olika typer av uppgifter kommer att férandras kommande tre ar.

Tiden som chefer lagger pa . .
administration och uppfélining 12% 3%
Tiden som chefer lagger pa
coachning och utveckling 8% 31%
av medarbetare
Tiden som chefer lagger
pa strategiskt arbete 6% 35%
och planering

B Gkar mycket [ Okar
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Resultatet kan tolkas p4 flera olika vis. A ena
sidan skulle det kunna vara en indikation pa att
chefsjobben renodlas till att handla mer om dessa tre
omraden och att cheferna idag har andra arbetsupp-
gifter som ar pd vag att fasas ut. En annan mojlighet ar
att chefsjobben i hogre grad specialiseras mot nagot
av de tre omradena, men i sé fall skulle andelen som
uppger att arbetstidsdtgdngen minskar vara storre for
ett eller flera av de olika omradena.

En tredje och mer illavarslande tolkning &r att
cheferna upplever att det standigt forvantas att de ska
lagga mer tid pa dessa tre typer av arbetsuppgifter
utan att tid frigors frAn annat — en ekvation som
riskerar att inte ga ihop.

Aven i féregaende framtidsundersékning uppgav
en majoritet av cheferna att tidsatgangen for samtliga
uppgiftsomraden skulle 6ka, men andelen som trodde
att tidsdtgadngen skulle minska for ndgot omrade 1&g
da mellan 8-20% och har alltsé krympt markant i rets
undersokning.*® Andelen som tror att tiden for strate-
giskt arbete ska minska har krympt med tio procent-
enheter frdn 16% till 6% och andelen som tror att tiden
for coachning kommer att minska har sjunkit frdn 20%
till 10%. Andelen chefer som svarar att tidsatgangen
fér administration och uppfoljining kommer att tka
har ocksd minskat med 16 procentenheter fran 76%
till 60%, vilket mojligtvis ska tolkas som att den
administrativa boérdan fortfarande upplevs 0ka men
inte i samma omfattning.

Sammantaget tror cheferna pa ¢kad rorlighet
pé deras arbetsmarknad och nédgon form av renodling
eller specialisering av chefsjobben. De som férutspar
att fler chefer kommer att byta jobb mellan branscher
antyder med sina svar att chefernas kompetens i
nagon méan ar oberoende av den bransch de verkar
i— att man inte behdver ha arbetat i en bransch for

att bli chef med personalansvar for medarbetare inom
den branschen. Cheferna tror ocksa att de kommer att
dgna mer arbetstid &t att arbeta strategiskt, att coacha
medarbetare samt att administrera. Detta handlar
antingen om en renodling av chefsjobbet eller om
ohéallbara férvantningar péa att chefer ska hinna med
mer av allt. Det senare skulle innebara ett allvarligt hot
mot chefsrollen medan det tidigare skulle kunna borga
for en 6kad professionalisering av chefsjobben.

Det finns sannolikt inget definitivt svar p4 hur
framtidens chefsjobb och dartill hérande karridrvagar
ser ut. Man kan tanka sig att en arbetsledare eller
forsta linjens chef har stora fordelar av att sjalv vara
bekant med det arbete hon eller han leder, medan en
hogre chef kanske kan ha nytta av erfarenheter fran
flera olika branscher. For att komplicera bilden ytterli-
gare ar chefsrollen forknippad med l6neutvecklingen
pa ménga arbetsplatser — den som blir chef far hogre
16n och det finns en férvantan om att chefen ska tjana
mer dn de medarbetare hon eller han har personal-
ansvar for. Om chefsjobbet utgér en egen profession
och karridrsinriktning maste emellertid ndgon som ar
junior i sin chefskarriar kunna vara chef fér ndgon som
ar senior specialist inom sitt kompetensomrade.

Sanningen om chefsjobbens framtid ligger sanno-
likt ndgonstans mitt emellan — mellan & ena sidan

ett eget kompetensomrade med en karridr som 1oper
horisontellt 6ver branscher och & andra sidan ett
karriarsteg i branschspecifika karridrer inom méanga
olika kompetensomraden. Ska man tro cheferna i
undersokningen pagar en forskjutning mot specialise-
ring inom chefsrollen som kanske ocksa bidrar till en
hogre grad av branschoverskridande jobbyten.

4 Ledarna (2020). | férandringens riktning: Sveriges chefer om nuldge och framtid, sid 22
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Avslutande kommentarer:
Framtiden bortom

spaningarna

Det ar svart att forestalla sig framtiden i sin helhet
och framtidsskildringar eller trendspaningar ser ofta
ut som stupror. De fokuserar pé en trend i taget och
beskriver hur framtiden skulle kunna se ut som en
konsekvens av just den trenden. D4 missar man hur
olika férandringstrender paverkar och vaxelverkar
med varandra eller ger upphov till andra typer av
motreaktioner. Framtiden kommer med andra ord
séllan att halla sig inom enskilda trendspaningars
snéava linjer, ndgot som pandemin effektivt belyste.
Tanken pa en pandemi var l&ngt ifrdn ny, men trots
det hade alla svart att férutse och forsta utvecklingen,
i stort och smétt, medan det hande.

Den har rapporten ger over 5 000 chefers perspek-
tiv pa framtid och fordndring inom fem olika omraden:
arbete och distansarbete efter pandemin, digitalisering,
forandringsarbete och innovation, kompetensforsorjning
och chefsjobbens utveckling. Inom vart och ett av
dessa omraden fOr sig ger chefernas svar en nuldges-
bild och deras samlade férvantningar pa utvecklingen
inom 6verskadlig framtid som redovisas i separata
kapitel. Utover detta kan rapporten som helhet lasas
som en karta over chefernas forvantningar pa fram-
tiden som stracker sig over flera olika typer av stup-
rorsformade framtidsbilder. Resultatet berattar inte
hur framtiden kommer att se ut, men ger nagra viktiga
indikationer om hur chefernas olika uppfattningar

om utvecklingen kan komma att samverka med eller
hamna i konflikt med varandra pa vdg mot framtiden.

Mot bakgrund av pandemin har undersdkningen
lagt lite mer fokus pé distansarbete och jakten pa det
"nya normala” vi férvantar oss att landa i nar smitt-
spridningen minskar och restriktionerna har lattats.
Det ar tydligt att manga chefer forvantar sig en vardag
med mer distansarbete, men hur kan en sddan trend —
som har vuxit pa rekordtid pa grund av restriktionerna
under pandemin — tdnkas paverka utvecklingen inom
andra omraden? Rapporten fokuserar pa deskriptiv
statistik och soker inte drivande faktorer eller orsaks-
samband, men har diskuteras avslutningsvis fyra
omraden dér olika framtidsskildringar Overlappar
varandra.

DISTANSARBETE OCH DIGITALISERING

Vid en forsta anblick tycks pandemins patvingade
distansarbete ha paskyndat digitaliseringen inom
manga organisationer, men riktigt s& enkelt ar det kan-
ske inte. Restriktioner som social distans resulterade

i mer distansarbete samt ckad anvandning av digitala
tjanster och e-handel, men det gick s fort att arbets-
sdtt, processer och organisation inte alltid hangde
med i utvecklingen. Cheferna i undersokningen vittnar
om att anvandningen av digitala verktyg har ¢kat och
maéanga av dem tror att 0kningen permanentas efter
pandemin, men bara halften s& manga ser att anvand-
ningen har lett till effektivisering eller produktivitets-
vinster i arbetet. Manga av dem upplever dessutom
inte att anstallda har fatt den utbildning som behovs
for att anvdnda de nya verktygen. Digitalisering hand-
lar inte bara om tekniken utan dven om att férandra
arbetssatt och organisation for att dra nytta av ny
teknik, men det senare arbetet aterstar fortfarande pa
manga chefers arbetsplatser. Att digitalisera arbetet
utan att anpassa arbetssatten riskerar att paverka allt
frdn produktivitet till arbetsmiljdansvar, organisations-
kultur, kunskapsdelning och sammanhéallning negativt.

Med det 6kade distansarbetet har det ocksé blivit
allt tydligare att arbetet med cybersakerhet ligger
oroande langt efter digitaliseringsarbetet i ménga
organisationer. Bara fyra av tio chefer uppger att det
finns tydliga regler {or att varna cybersakerhet som alla
anstéallda ska folja, tre av tio uppger att anstallda har
fatt utbildning i cybersdkerhet och tva av tio vittnar
om att det genomforts dvningar i incidenthantering vid
en IT-olycka eller cyberattack. Nar manga har suttit
hemma under pandemin har helt nya cybersakerhets-
risker uppenbarat sig samtidigt som frekvensen av
cyberangrepp stadigt har 6kat under de senaste aren.

Delar av digitaliseringsarbetet har padskyndats
av pandemin, men det har oftare varit nddvandig-
hetsdrivet 4n mojlighetsdrivet. Man har forsokt 16sa
problem hér och nu med digitala substitut {or hur man
brukade jobba innan pandemin. Det héar har skapat nya
risker och potentiella problem, samtidigt som 1angt

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA

57



ifrn alla tycks ha fatt full utvaxling pa de digitala
verktyg de borjat anvanda. Utvecklingen har tvekldst
skapat nya majligheter, men ocksa nya utmaningar.

KOMPETENSFORSORJNING, FORANDRINGS-
ARBETE OCH INNOVATION PA DISTANS

Larande blir allt viktigare for allt fler organisationer
— frdn individers livslanga larande under ett arbetsliv
till organisationers anpassningsférméga och innova-
tionskraft. Nastan halften av cheferna tror att det kom-
mer att behOvas mer innovation i deras organisationer
inom tre &r och &tta av tio chefer bedomer att deras
organisation har behov av nyrekrytering, kompetens-
utveckling och/eller kompetensutfasning inom tre &r.
Med 6kat distansarbete — ndgot som cheferna bade
forutspar och efterfrdgar — luckras arbetet upp pa ett
sétt som innebar nya utmaningar for larande pa bade
individ- och organisationsniva. Samtidigt indikerar
skillnader i svaren mellan olika chefsnivaer att det
redan idag finns tydliga brister i strukturen for att
uppmuntra innovationsprojekt eller kommunicera och
forankra syfte och mal fér organisationsférandringar.

Distansarbete under pandemin handlade i
maéanga fall om att uppratthélla verksamheten och
hitta substitut nar man inte langre kunde ha fysiska
moten eller samlas pé fysiska arbetsplatser. Ska
distansarbete fungera pa langre sikt kravs verktyg och
arbetsformer som gor det mojligt att inte bara jobba

pa i gamla hjulspdr utan ocksé forandra verksamheten
dven om alla inte ar pa plats i samma utstrackning och
det kan visa sig vara en utmaning.** Kunskapsdelning
och kommunikation sker inte bara under planerade
moten utan ocksd genom informella, oplanerade sam-
tal och interaktioner. Om anstallda ar samlade mindre
ofta finns det ocksé en risk att den typen av informell
kunskapsdelning kommer att begransas till grupper
av kollegor som har regelbundna mdéten, vilket kan
paverka organisationen som helhet.

Pa liknande vis innebér det nya typer av utmaningar
att rekrytera och introducera nya manniskor i en orga-
nisation med hog omfattning av distansarbete. Den
del av arbetet som blivit mest lidande under pandemin
ar enligt cheferna relationen till medarbetare, samman-
héallningen och den gemensamma organisationskulturen
—det finns inget tydligt substitut for fikaraster och
snacket vid kaffemaskinen. Med ¢kat distansarbete
kravs nya sétt att arbeta och nytt ledarskap for att
varna kunskapsdelning, kommunikation och gemen-
samt larande inom organisationen.

HANGER CHEFSJOBBEN MED IN | FRAMTIDEN?

Chefer spelar en central 1oll i att koordinera och
realisera det forandringsarbete som tar deras organisa-
tioner in i framtiden, men har de ratt forutsattningar for
att gora det?

Lagger man ihop chefernas svar fran de olika
frdgeomradena beskriver ménga av dem arbetsplatser
som genomgar omfattande forandringar, till exempel
kompetensomstallning, okat behov av innovation och
Okad efterfrdgan pd distansarbete. Cheferna vittnar
ockséd om att de kommer att behova lagga mer tid pa
administration, mer tid pd strategiskt arbete och mer
tid pa coachande och utveckling av medarbetare. Sam-
tidigt uppger en sjattedel (17%) att chefer pa deras niva
i deras bransch saknar tillracklig kompetens for chefs-
jobbet, en dryg fjdrdedel (27%) tror att kompetens-
utvecklingsbehovet for chefer kommer 6ka markant
pa tre r och bara en knapp fjardedel uppger att det
finns individuella kompetensutvecklingsplaner for
chefer i deras organisationer.

Cheferna behover inte bara kompetens och
kompetensutveckling for att hantera jobbet som det
ser ut idag, utan ocksé for att klara av jobbet som det
kommer att se ut i framtiden. Frdgan ar om det arbetet
idag sker mer reaktivt snarare an proaktivt och vad
det betyder for chefernas majligheter att bidra till
utvecklingen.

4 Brucks, M. S., & Levav, J. (2022). Virtual communication curbs creative idea generation. Nature, 1-5.
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SVERIGES CHEFSORGANISATION

Ledarna ar Sveriges chefsorganisation med over 95 000
medlemmar — chefer i alla branscher och pa alla nivaer.
Hos oss far medlemmarna utveckling, rad och stod i
uppdraget som chef och kring den egna anstallningen.
Alltid med utgangspunkt i chefens individuella behov.

Alla vinner pé ett bra ledarskap — vi jobbar for att
Sverige ska ha varldens basta chefer.
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