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Forord

Att forandring ar det enda bestdende har séllan
varit tydligare 4n nu. Under de senaste aren har chefer
och ledare statt mitt i en verklighet praglad av snabba
skiften och plotsliga omvéalvningar som utmanat
arbetslivets former.

I denna rapport, den tredje i Ledarnas framtidsserie
som publiceras vart tredje ar, har vi aterigen samlat
insikter fran narmare 5 000 chefer 6ver hela landet for
att forsta hur arbetsplatser och ledarskap utvecklas

i en tid praglad av bade osdkerhet och méjligheter.

Det gor rapportserien till en av de mest omfattande
genomlysningarna av tillstdndet pa den svenska
arbetsmarknaden och ger ett unikt perspektiv p& den
pagaende strukturomvandlingen.

Sedan den forra rapporten har varlden forandrats
pa flera plan. Pandemins omedelbara effekter har av-
tagit, men nya utmaningar har tagit plats: geopolitiska
spanningar, ekonomisk osakerhet och inte minst den
snabba utvecklingen av Al och digitala verktyg.
Fragor om teknikens roll pa arbetsplatsen har gatt

fran periferin till centrum, och behovet av larande och
anpassning har blivit en sjalvklarhet snarare an ett val.

Arets rapport visar att forandring inte &r en linjar
process. Chefer vittnar om en dragkamp mellan efter-
frdgan pé distansarbete och organisationers férmaga
att erbjuda det, mellan teknikens maojligheter och de
organisatoriska forutsattningarna for att dra nytta av
den. Digitalisering och Al skapar nya majligheter till
innovation och effektivisering, men staller samtidigt
krav pa bred kompetensutveckling och nya arbetssatt.
Cybersékerhet och beredskap har blivit vardagsfragor,
men hanteras olika pa olika arbetsplatser.

En central insikt &r att 1arande — bade individuellt
och organisatoriskt — ar nyckeln till att méta fram-
tidens utmaningar. Chefernas perspektiv visar att

det kravs mer an teknikinvesteringar: det behovs tid,
processer och en kultur som framjar experimenterande
och gemensamt larande. Innovationsarbetet praglas
fortfarande av glapp mellan intention och praktiskt
genomférande, sarskilt mellan olika chefsnivéer.

Ledarskapet star infor nya krav. Chefer forvantas
gora mer av allt — administration, coachning, strategi
och utveckling — samtidigt som arbetsbordan riskerar

att bli ohallbar. Flexibelt, samverkande och nérvarande
ledarskap lyfts fram som avgdrande kompetenser f6r
framtiden. Samtidigt efterfrdgar chefer 6kad balans
mellan arbete och fritid, och ser vardet av ¢kad flexi-
bilitet i arbetslivet.

Det ar tydligt att arbetslivet star infor en period av
fortsatt forandring, dar gamla sanningar utmanas och
nya lésningar méaste formas. Rapporten visar att yngre
chefer i hogre grad efterfrdgar distansarbete, ar mer
positiva till AI och innovation, men ser ocksa behovet
av tydligare processer och stod for att lyckas. Sam-
tidigt finns det en oro f¢r att administrativa uppgifter
tar overhanden och att ledarskapet riskerar att fjarmas
frdn det méanskliga motet.

Vi ser ocksa att arbetsplatsernas férmaga att
hantera forandring ofta avgors av hur val man lyckas
skapa delaktighet och férankring i hela organisationen.
Glapp mellan olika chefsnivéer, eller mellan ledning-
ens intentioner och vardagens realiteter, kan bli hinder
for b&dde innovation och larande. Har finns en viktig
lardom: forandring kraver samspel, dialog och mod att
préva nytt — men ocksa uthallighet och reflektion.

Den forsta rapporten publicerades i tva delar,
2019 och 2020, med titlarna "Al bortom hypen” och

"1 férdndringens riktning”. Den andra rapporten ar
2022, "Framtiden efter det nya normala”. Jag vill rikta
ett stort tack till Joakim Wernberg forskare med in-
riktning mot digitalisering och teknikutveckling pa
Ratio och lektor vid Lunds Universitet, som skrivit
samtliga av Ledarnas framtidsrapporter.

Rapporterna visar pa vikten av att Ledarna fort-
satter att arbeta fOr att Sveriges chefer ska ha de basta
forutsattningarna att leda i forandring. Genom att
lyssna till chefers erfarenheter och samla kunskap om
arbetslivets utveckling vill vi bidra till ett hallbart

och larande arbetsliv — dar chefer och medarbetare
tillsammans formar framtiden.
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Sammanfattning

Ledarnas framtidsrapport 2025, "Mot en larande
framtid”, bygger pa en omfattande enkéatundersékning
bland nastan 5000 chefer i Sverige och ger en unik
inblick i hur chefer ser pa arbetsplatsens utveckling,
framtidens arbetsliv och de férandringsprocesser som
praglar var tid.

Chefernas perspektiv pa framtiden utgar fran
vad som &r tankbart pé tre ars sikt givet hur det ser
ut idag. Respondenternas svar fangar bade deras roll
som chef och som anstéalld, darmed innefattas saval
organisationens utveckling som chefens egen arbets-
situation.

Undersokningen genomfordes varen 2025
och ar den tredje i sitt slag (tidigare undersokningar
genomfordes 2022 och 2019). Resultaten ger en
representativ bild av Sveriges chefskér.

Rapporten bestar av fem olika temadelar:
1) distansarbete och arbetsplatsen

2) digitalisering och Al

3) sékerhet och beredskap

4) innovation

5) chefsjobbet idag och i framtiden.

DISTANSARBETE OCH ARBETSPLATSEN

= Omfattningen av distansarbete pa chefernas
arbetsplats har minskat det senaste aret och forvan-
tas att fortsatta minska inom vissa organisationer
framdéver. En majoritet av cheferna uppger dock att
distansarbetets omfattning kommer att vara ofor-
dndrat pa tre ars sikt.

= Det ar tydligt att cheferna sjalva efterfragar mer
distansarbete dn de har méjlighet till idag. Chefer-
nas installning till distansarbetets effekter pa deras
eget arbete har blivit vasentligt mer positiv sedan
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foregéende undersokning. Over hélften upplever
positiva effekter pa livspussel, stress och effektivitet
i arbetet.

Samtidigt upplever manga chefer alltjamt att
distansarbete har en negativ inverkan pa informations-
delning, introduktion av nya medarbetare, organisa-
tionskultur samt kompetensutveckling.

Det finns malkonflikter mellan organisatoriska
forutsattningar och individuell efterfragan pa distans-
arbete. Tekniken mojliggor distansarbete, men
langsiktig framgang kraver organisatoriska anpass-
ningar och nya arbetsséatt. Manga arbetsplatser har
annu inte hittat en jamvikt mellan efterfrdgan pa
distansarbete och formégan att integrera det i verk-
samheten. Mycket arbete kvarstar for att hantera de
organisatoriska spanningar som syns allt tydligare
pa manga arbetsplatser.

DIGITALISERING OCH Al

= Digitalisering och Al har snabbt blivit centrala
frdgor pa arbetsplatserna. Nastan sex av tio chefer
har anvant generativa Al-verktyg, men endast en
tredjedel uppger att det finns tydliga riktlinjer for
Al-anvandning péa arbetsplatsen.

= Cheferna ser overlag positivt pad Al:s méjligheter
att 0ka produktivitet, innovation och besparingar.
Cheferna har ocksa en 6vervagande positiv uppfatt-
ning om hur Al-verktyg kan komma att paverka
deras eget arbete, framfér allt genom att forenkla
olika arbetsuppgifter.

= De storsta hindren 01 att dra nytta av Al ar
kompetensbrist, férdldrad IT-infrastruktur, lagar
och regelverk samt behovet av organisatoriska
forandringar. Avsaknaden av styrning kring Al-
anvandning riskerar att leda till oavsiktliga
konsekvenser och sdkerhetsproblem.




= For att realisera Als potential krévs inte bara
tekniska investeringar utan aven utbildning, nya
arbetssatt och utrymme for larande och experi-
menterande. Larandekostnaderna ar betydande
och maste hanteras aktivt. Om cheferna dessutom
upplever att de inte har en forstéelse for den hogsta
ledningens ambitioner eller fér hur tekniken bast
kan anvandas, sé blir férutsattningarna for att
faktiskt dra nytta av Al vasentligt sdmre.

SAKERHET OCH BEREDSKAP

= Osdkerheten i omvérlden har 6kat och fragor
om sékerhet och beredskap har fatt storre tyngd.
Nastan halften av cheferna uppger att deras arbets-
plats har forbattrat kompetensen kring risker och
beredskap, men manga arbetsplatser har fortfarande
inte vidtagit nagra atgarder alls.

Cybersikerhet har fatt okat fokus: 6ver halften
av cheferna rapporterar att strategier, regler och
utbildning har inforts, men méanga arbetsplatser
saknar fortfarande 6vning och utbildning for alla
anstéallda. Cybersédkerhet kraver bade tekniska och
personalorienterade atgarder.

Det finns stora variationer mellan olika organisa-
tioner och chefsnivaer nar det géller beredskap och
cybersakerhet. Manga arbetsplatser har paborijat
arbetet, men det finns fortfarande mycket kvar att
géra for att mota de nya hoten.

INNOVATION

= Innovationsarbete ar avgorande for att organi-
sationer ska kunna anpassa sig till en féranderlig
omvarld, men det dr utmanande eftersom det kraver
samspel mellan olika delar av organisationen och
ofta sker i konflikt med den ordinarie verksamheten.

Manga chefer upplever att medarbetare upp-
muntras till innovation, men det saknas ofta tydliga
processer fOr att initiera och utvardera innovations-
projekt. Skillnader mellan chefsnivaer &r tydliga:
hogre chefer ser fler mojligheter och farre hinder,
medan arbetsledare och mellanchefer upplever
tidsbrist och brist pa processer.

Ett glapp mellan strategisk intention och
praktiskt utfall forsvarar innovation och verksam-
hetsutveckling, och organisatoriska forutsattningar
matchar inte alltid ambitionerna.

CHEFSJOBBET IDAG OCH | FRAMTIDEN

= Chefsrollen forandras i takt med att kraven
okar. Atta av tio chefer vill fortsatta som chefer om
tre ar, men de forvantar sig att ldgga mer tid pa
administration, coachning, rekrytering och strate-
giskt arbete. Al, digitalisering och kompetensbrist
ar de faktorer som bedoms paverka chefsarbetet
mest framover.

Nastan hélften av cheferna anser att sam-
verkande, flexibelt och narvarande ledarskap
behover utvecklas. Relationer mellan manniskor

pé arbetsplatsen blir allt viktigare, och det finns

en tydlig rorelse mot ett mer relationsbaserat och
flexibelt ledarskap.

Lonedkning ar fortsatt viktigast som kompen-
sation, men ménga varderar &ven mer fritid och ¢kad
flexibilitet, till exempel distansarbete. Chefsrollen
blir mer komplex och specialiserad, och det finns en
mangfald i preferenser kring framtidens arbetsliv.
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Summary

Ledarna's Future Report 2025, Towards a
Learning Future, is based on an extensive survey
conducted among nearly 5,000 managers in Sweden.
It provides a unique insight into how managers
perceive the development of the workplace, the future
of working life, and the transformative processes
shaping our time.

The perspective is based on what is considered
plausible within a three-year horizon, given current
conditions. The responses reflect both the managers’
roles as leaders and as employees, thereby encom-
passing both organisational development and the
managers’ own working situation.

The survey was conducted in spring 2025 and is
the third of its kind (previous surveys were carried out
in 2022 and 2019). The results offer a representative
picture of Sweden’'s managerial cohort.

The report consists of five sections:

1) Remote work and the workplace

2) Digitalisation and Al

3) Security and preparedness

4) Innovation

5) The managerial role today and in the future

REMOTE WORK AND THE WORKPLACE

= The extent of remote work at managers’ work-
places has declined over the past year and is ex-
pected to continue decreasing to a certain extent.
However, a majority of managers state that the
level of remote work will remain unchanged over
the next three years.

= It is evident that managers themselves desire
more remote work than they currently are able to.
Their attitudes towards the effects of remote work
on their own tasks have also become significantly
more pogitive since the previous survey. More than
half report positive effects on work-life balance,
stress levels, and efficiency.

= At the same time, many managers still perceive
remote work as having a negative impact on in-
formation sharing, onboarding of new employees,
organisational culture, and skills development.

= There are conflicts of goals between organisa-
tional conditions and individual demand for remote
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work. While technology enables remote work, long-
term success requires organisational adaptation and
new working methods. Many workplaces have yet to
find a balance between the demand for remote work
and the ability to integrate it into operations. Much
work remains to address the organisational tensions
that are becoming increasingly apparent.

DIGITALISATION AND Al

Digitalisation and Al have rapidly become
central issues in the workplace. Nearly six out of ten
managers have used generative Al tools, but only
one-third report that clear guidelines for Al use exist
at their workplace.

Managers generally view Al positively,
recognising its potential to enhance productivity,
innovation, and cost savings. They also hold a
predominantly favourable view of how Al tools may
affect their own work, particularly by simplifying
various tasks.

The main barriers to leveraging Al include lack
of competence, outdated IT infrastructure, legal
and regulatory constraints, and the need for organi-
sational change. The absence of governance around
Al use risks leading to unintended consequences
and security issues.

Realising AI’'s potential requires not only
technical investment but also education, new
working methods, and space for learning and
experimentation. The costs of learning are sub-
stantial and require active managemen. If mana-
gers also feel they lack understanding of senior
leadership’s ambitions or how best to utilise the
technology, the conditions for effectively benefiting
from Al are significantly weakened.

SECURITY AND PREPAREDNESS

= Global uncertainty has increased, and issues
of security and preparedness have gained greater
prominence. Nearly half of managers report that
their workplace has improved competence in risk
and preparedness, but many workplaces have yet
to take any action.



= Cybersecurity has received increased atten-
tion: over half of managers report that strategies,
rules, and training have been introduced, yet many
workplaces still lack exercise and training for all
employees. Cybersecurity requires both technical
and personnel-oriented measures.

= There are significant variations between orga-
nisations and managerial levels regarding prepa-
redness and cybersecurity. Many workplaces have
initiated efforts, but much remains to be done to
address emerging threats.

INNOVATION

= Innovation is crucial for organisations to adapt
to a changing environment, but it is challenging as
it requires interaction across different parts of the
organisation and often conflicts with regular
operations.

= Many managers feel that employees are encou-
raged to innovate, but clear processes for initiating

and evaluating innovation projects are often lacking.

Differences between managerial levels are evident:
senior managers see more opportunities and fewer
obstacles, while team leaders and middle managers
experience time constraints and lack of processes.

= A gap between strategic intent and practical
outcomes hinders innovation and organisational
development, and organisational conditions do not
always align with ambitions.

This report is
based on an
extensive survey

conducted
among nearly
5,000 managers
in Sweden.

THE MANAGERIAL ROLE TODAY
AND IN THE FUTURE

The managerial role is evolving as demands
increase. Eight out of ten managers wish to re-
main in their role over the next three years, but
they expect to spend more time on administration,
coaching, recruitment, and strategic work. Al,
digitalisation, and skills shortages are seen as the
most influential factors for managerial work going
forward.

Nearly half of managers believe that more
collaborative, flexible, and present leadership
needs to be developed. Human relationships in the
workplace are becoming increasingly important,
and there is a clear shift towards more relationship-
based and flexible leadership.

Salary increases remain the most important
form of compensation, but many also value more
leisure time and increased flexibility, such as remote
work. The managerial role is becoming more com-
plex and specialised, and preferences regarding
the future of working life are diverse.
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OM UNDERSOKNINGEN

Den hir rapporten bygger pd en enkatundersok-
ning som genomférdes bland Ledarnas medlemmar
under perioden mars—april 2025. Enkaten skickades
till ett urval av 40 000 mottagare och genererade

4 958 svar (motsvarande en svarsfrekvens pa 12%).

Det ar ett dterkommande problem med 14g deltagar-
frekvens i enkatundersokningar i allménhet. I syfte
att motverka snedvridande effekter har resultaten
viktats for att ge en skattning som ar representativ
for urvalspopulationen baserat pa kdnda bakgrunds-
variabler. Vidare har resultaten kontrollerats mot

en valideringsstudie baserad pa ett storre urval av
enkatfrdgorna som Novus genomfort med individer

i chefsposition inom féretagets Sverigepanel.
Resultatet styrker att storleksordningen i utfallet i
enkatundersokningen stammer éverens med mot-
svarande resultat i valideringsstudien. Validerings-
studien bidrar darmed till att bekrafta huvudstudien.
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Framtid, tid och larande

Man kan forsta framtid pa olika satt. A ena sidan
ar framtiden det 16pande flodet av tid, i vilket minut
foljer pa minut och timme pa timme. A andra sidan ar
framtiden en férestallning om kvalitativ férandring i
tillvaron, att ndgonting ska ha férandrats och blivit an-
norlunda mot hur det brukade vara. Framtidsvisioner
handlar ofta om kvalitativa skillnader, men beskriver
sallan vagen dit. For att tidens sekventiella flode ska
leda till en kvalitativt annorlunda framtid kréavs nagon
typ av forandringsarbete.

Nar det handlar om hur manniskor samarbetar
och interagerar med varandra, exempelvis pé en
arbetsplats, kraver kvalitativ férandring ndgon form
av anpassning genom larande. Ofta vet man inte pa
forhand precis hur férandringen behover se ut for

att uppna det 6énskade malet, och larandeprocessen
praglas darfor av sokande, experimenterande och inte
séllan misslyckanden péa vagen. Det hér blir sarskilt
tydligt i en tid som praglas av omfattande skiften i
omvarlden med allt frdn 6kad osékerhet och geo-
politiska spanningar till den snabba utvecklingen

av en ny generation av Al-teknik. Ett satt att forsoka
forstd dven en oséker framtid ar darfor att beskriva den
som en kombination av nulage och en larandeprocess.

Chefer pa olika nivaer r sarskilt val lampade att
ge perspektiv pa framtiden som en ldrandeprocess
darfor att de befinner mitt i det arbete som ligger bak-
om ldrandet i organisationen. De ar pa en och samma
gang enskilda individer och anstallda med egna upp-
fattningar, men ocks& medansvariga for att koordinera
organisationens gemensamma riktning och priorite-
ringar. Det ar chefer som genom hela organisationer i
praktiken dversatter intentioner, strategier och visioner
till verkstad. Det ar ocksé cheferna som befinner sig
mitt emellan nér organisatoriska férutsattningar och
medarbetares anstrangningar inte stammer dverens.
Det ar cheferna som star fér det ledarskap som om-
satter forandringsbehov till en gemensam larande-
process pa arbetsplatserna.

Ledarna har sedan 2019 presenterat tre omfattande
framtidsundersokningar baserade p4 medlemmarnas
uppfattning om nutid och framtid, varav detta ar den
tredje. I varje undersokning har omkring 5000 chefer
fatt svara pa en omfattande enkat som strdcker sig
over flera &mnesomraden for att ge en sammanhallen
overblick av hur de ser pa sina arbetsplatser och vad
de tror om olika utvecklingstrender. Genom att kombi-

nera fradgor om nuldge med chefernas uppfattningar om
framtiden tecknas ocksé en bild av vilken férandring
som sker eller behover ske. Motsattningar mellan hur
det ser ut pad arbetsplatsen idag och hur man vill eller
tror att det kommer att se ut i framtiden dskadliggor
mojligheter, utmaningar och flaskhalsar som kan dyka
upp péa vagen framat.

Mellan den forsta och den andra framtidsunder-
sokningen kom Covid-19-pandemin. Plotsligt blev
behovet av 1arande och anpassning patagligt dven i
det vardagliga arbetet. Det var inte ldngre ndgot man
kunde valja att dgna sig &t, utan ndgot man inte kunde
valja bort. Mellan den andra och den tredje undersok-
ningen har avstandet till pandemins restriktioner ckat,
men samtidigt har omvarlden aterigen férandrats av
Okade geopolitiska spanningar, krig i vart ndromrade
och ekonomisk osdkerhet. Mellan den andra och den
tredje undersokningen lanserades dessutom ChatGPT
inovember 2022, och kort darefter flera andra model-
ler som sedan dess utvecklats i snabb takt. Den har
utvecklingen férde frdgor om Al-teknikens p&verkan
pé jobb och arbetsplatser fran periferin till samhélls-
debattens centrum.

En aterkommande observation i 4rets undersok-
ning ar att forandring formas av flera olika och ibland
motverkande krafter. Det betyder inte att det finns

ett medvetet motstdnd mot forandring, utan lika ofta
handlar det om en typ av troghet som avsldjas nar

viss forandring sker. Det kan handla om motsattningar
mellan 6kad efterfrdgan pa distansarbete och bristande
organisatoriska forutsattningar for det, eller motsétt-
ningar mellan viljan att implementera Al-1osningar och
behovet av nya arbetssétt eller hanteringen av hinder
for att dra nytta av tekniken. Chefer pa olika nivaer pa
arbetsplatsen har tillsammans ett unikt perspektiv

pa den har typen av flaskhalsar och darmed forutsétt-
ningarna for organisatorisk larande.

Chefernas perspektiv pa framtiden utgar fran vad
som 4r tdnkbart pa tre ars sikt givet hur det ser ut idag.
Det gor deras framtidsspaningar relevanta att 1asa
dven i efterhand. Vissa teman och frdgor upprepas over
de tre undersokningarna och att folja resultaten visar
inte bara vad man tidigare trodde eller vart cheferna
tror vi ar pa vag idag, utan ger ocksa en fingervisning
om hur deras kollektiva uppfattningar har férandrats
bland annat som ett utfall av ldrande mellan under-
sokningstillfallena.
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Distansarbete
och arbetsplatsen

KAPITELSAMMANFATTNING:

= Det rader dnnu inte nigon jamvikt mellan
organisationers formaga att integrera distans-
arbete i verksamheten och efterfragan pa dis-
tansarbete som en del av framtidens arbetsliv.

= Omfattningen av distansarbete har
minskat ndgot de senaste tolv manaderna.
21 procent av cheferna uppger att det skett en
minskning medan endast 12 procent rapporterar
en 0kning. Det ligger i linje med uppfattningen
att trenden vande Kkort efter pandemin.

= Det ar tydligt att efterfrdgan pa distansarbete
bland cheferna i undersokningen éverstiger
dagens nivaer. Samtidigt uppger en majoritet att
de forvantar sig att distansarbetets omfattning
pa deras arbetsplats kommer att vara oférandrad
pa tre ars sikt och en femtedel tror att omfatt-
ningen kommer minska ytterligare.

= Yngre chefer (upp till 44 ar gamla) arbetar i
nagot hogre grad péa distans idag och vill arbeta
mer pa distans i framtiden. De yngre cheferna
upplever ocksa att distansarbete i hogre grad
bidrar positivt till organisationen.

= Distansarbetets effekter varierar med
forutsattningar bade inom och utanfér organisa-
tionen. Chefernas installning till distansarbetets
effekter pa deras eget arbete har dock blivit
vasentligt mer positiv sedan féregdende under-
sokning. Over hélften upplever positiva effekter
pa livspussel, stress och effektivitet i arbetet.

= Didremot upplever manga chefer alltjamt
att distansarbete har en negativ inverkan pa
informationsdelning, introduktion av nya med-
arbetare, organisationskultur samt kompetens-
utveckling.

= Det finns malkonflikter mellan organisato-
riska forutsattningar och individuell efterfragan
pé distansarbete. Hur val distansarbete fung-
erar och hur det paverkar organisationen &r inte
givet pa forhand, utan beror pa verksamhetens
forutsattningar. Mycket arbete kvarstar for att
hantera de organisatoriska spanningar som
syns allt tydligare pa ménga arbetsplatser.
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I kolvattnet av Covid-19-pandemin var det manga
arbetsplatser som sag ut att ha gjort ett sprang i sin
digitalisering. Restriktioner och krav pa social
distansering medférde en kraftig uppgang i distans-
arbete med hjalp av digitala verktyg for framfor allt
videomdten. Pandemin visade att tekniken kan an-
vandas for att i hogre grad mojliggora distansarbete,
men férandring handlar om mer &n bara teknik. Under
pandemin fungerade videomoten och digital teknik
som en kompromiss mellan begransande restriktioner
och behovet av att halla igdng verksamheten inom
manga organisationer, men f& arbetsplatser gjorde dar
och dé l&ngsiktiga organisatoriska anpassningar for
att integrera distansarbete i processer och arbetssatt.
Overgéngen till s& hog grad av distansarbete fung-
erade dtminstone delvis for att det var en temporar
atgéard och syftet var att i mojligaste mén uppréatthalla
etablerad verksambhet.

Efter pandemin har darfor "spradnget” i digitalise-
ring kommit att utmanas pa flera hall. M&nga arbets-
platser har sedan dess minskat andelen distansarbete.
Arbetsgivares farhdgor om minskad produktivitet

star i konflikt med en tydlig 6kning i efterfragan pa
distansarbete bland anstallda jamfort med fére
pandemin. Forskning om distansarbetets effekter

ger inte heller ndgot entydigt svar utan visar att ut-
fallet beror pé en rad olika faktorer inklusive individers
digitala kompetens, stress och, kanske framfor allt,
hur arbetet struktureras inom organisationen.!

Att infora en hog grad av distansarbete pa en
arbetsplats som tidigare praglats av fysisk narvaro

pa en gemensam arbetsplats, utan att fordndra
processer och arbetssatt, leder med stor sannolik-

het till patagliga friktioner och malkonflikter.2 Det
borjade mérkas nér distansarbetet holl i sig efter det
att pandemirestriktionerna slappt och an mer nar
organisationer och arbetsplatser inte bara skulle upp-
ratthalla verksamheten utan ocksd behévde fordndras
och utvecklas. Att halla igdng upparbetade rutiner pa
distans dr ndgot annat 4n att utveckla verksamheten
tillsammans dven om ménga inte ar pa plats. Den héar
spanningen mellan vad som ar tekniskt majligt och
vad organisationen ar anpassad for blir sarskilt tydlig

1 Se exempelvis Allstrin m.fl. 2021.

2 Det hér diskuterades aven i Ledarnas tidigare framtidsrapporter 2019 och 2022.



Figur 1: Respondenterna fick ange hur stor andel av de anstallda pa deras arbetsplats som kan
arbeta motsvarande minst en dag i veckan pa distans. Resultaten fran arets undersokning
jamfors har med resultaten frdn samma fraga i foregdende undersokning (Ledarna 2022).
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0% 1-25% 26-50%
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for chefer som ansvarar for verksamheten och andra
medarbetare, men som ocksa ar anstallda, har en chef
att rapportera till och ska fa ihop sitt eget livspussel.®
Distansarbetets framtid hanger inte bara pa teknikens
mojligheter, utan beror minst lika mycket pa organisa-
toriska forutsattningar — det vill séga utformningen av
arbetssétt och processer som ligger till grund for bade
arbete och ledarskap.

Cheferna i Ledarnas undersokning uppger att
omfattningen av distansarbete har minskat jamfort
med foregdende understkning som genomférdes under
varen 2022 (Figur 1).* Andelen chefer som uppger att
det férekommer distansarbete (minst en dag i veckan)
bland anstéllda pa deras arbetsplats har sjunkit fran
73 procent till 65 procent.® Den mest patagliga ned-
gangen har skett bland chefer som uppger att 76—100
procent av de anstallda kan arbeta minst en dag i
veckan pa distans. Den tydligaste 6kningen har skett
bland chefer som uppger att inget distansarbete fore-
kommer. Resultaten sager ingenting om hur ofta de
som kan faktiskt arbetar pa distans, men ger en viktig
fingervisning om hur férutsattningarna for distans-

29%
28%
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9% I

27%
8% 8%

20%
e

51-75% 76-100% Vet gj

arbete varierar bade inom och mellan arbetsplatser.

I arets underso6kning framgar dven att maojligheten
till distansarbete &r vanligare i Stockholmsomréadet 4n
i 6vriga landet. Det kan till stor del forklaras av varia-
tion 1 branschsammanséattning och typer av arbete.
Det ar dock inte uteslutande nagot storstadsfenomen
och mojligheten till distansarbete paverkar dven
forutsattningarna pd mer glesbefolkade arbetsmark-
nader, exempelvis genom att minska kraven pa daglig
arbetspendling.

Delar man upp chefernas svar baserat pa bransch
framtréader tydliga skillnader i férekomsten av distans-
arbete (Figur 2). Vanligast ar det att medarbetare kan
arbeta péa distans inom finans- och férsakringsverk-
sambhet, IT telekom och media samt kunskapsintensiva
tjanster inom juridik, ekonomi, teknik och vetenskap.
Moijligheten att arbeta pé distans 4r som minst bland
anstéllda i hotell- och restaurangverksamhet, vard och
omsorg, tillverkning och byggindustrin. Att skillna-
derna ar som storst mellan dessa branscher beror inte
minst pa skillnader i typ av arbetsuppgifter.

3 En amerikansk studie indikerar i linje med detta att chefer (managers) generellt i kdlvattnet av pandemin var mer skeptiska till distansarbete bade for egen del och for

hur det paverkar organisationen (Bloom m.fl. 2022)

4 Notera att eftersom undersokningarna inte omfattar exakt samma respondentgrupp sa kan viss variation bero pa skillnader i vilka som svarat pa enkaten, men med sa
omfattande enkater till samma malgrupp &r det anda vardefullt att gora jamforelser over tid.

5 Forekomsten av distansarbete raknas ut genom att addera andelarna som uppgivit att mellan 1-100 procent av de anstallda kan arbeta minst en dag i veckan pa

distans.
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Figur 2: Figuren visar den andel av respondenterna som angivit att det forekommer
distansarbete pa deras arbetsplats (se Figur 1), uppdelat p& bransch.

Finans- och forsakringsverksamhet

Data/IT/telekom/film/TV/forlag

Tjansteforetag inom nagot av juridik, ekonomi,
vetenskap/forskning, teknik, arkitekt, reklam
och marknadsféring, veterinar

Fastighetsverksamhet (ej fastighetsservice)

Offentlig forvaltning och forsvar

Kulturella och personliga tjanster (ex. kultur, sport,
bibliotek, museum, religion, reparationer av
datorer och hushallsartiklar etc.)

Energiforsorjning, vatten, avlopp, avfall, sanering etc.

Handel/detaljhandel/partihandel

Utbildning

Genomsnitt (alla)

Transport och magasinering

Tjanster inom uthyrning, fastighetsservice, resetjanster,
arbetsformedling/bemanning, sakerhet/bevakning
eller annan typ av stodtjanst

Byggverksamhet

Tillverkning

Vard och omsorg

Hotell- och restaurangverksamhet

Jobb med en stor andel fysiska arbetsuppgifter eller
uppgifter som kraver personligt bemotande kan vara
svara eller i manga fall omoéjliga att kombinera med
distansarbete. Samtidigt vittnar skillnaderna i Figur

1 om att variationen i distansarbete inte enbart ar ett
utfall av branschskillnader. Till exempel har flera stora
teknikforetag — inklusive Zoom som utvecklat ett av
de vanligast forekommande verktygen for videomoten
— efter pandemin begransat maéjligheten till distans-
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arbete och kraver fysisk narvaro pa kontoret ett visst
antal dagar i veckan.

I arets undersékning bekriftar cheferna ocksa
bilden av att mojligheten till distansarbete har varit
ofoéréandrad eller sjunkit pa de flesta arbetsplatser de
senaste tolv ménaderna (Figur 3). Drygt var femte
chef (21 procent) uppger att andelen distansarbete
har minskat pa deras arbetsplats det senaste aret,



medan 12 procent uppger att distansarbetet okat och
63 procent svarar att det ar oférdndrat. Sa som fragan
ar stalld ger de har resultaten en bredare bild av dis-
tansarbete som fenomen eftersom det kan inkludera
bade ett fatal anstéllda som arbetar mycket pé distans
och en stor andel av de anstallda som arbetar lite pa
distans.

Cheferna fick dven svara pa i vilken utstrackning
de sjalva arbetar pa distans idag (Figur 4). Knappt tre
fijdrdedelar av respondenterna (73 procent) uppger att
de i ndgon utstrackning arbetar pa distans, medan res-
terande fjardedel svarar att de inte arbetar pa distans
alls. Bland de chefer som arbetar pa distans uppger
mer an halften att de gor det som mest en dag i veckan
(53 procent), medan drygt en femtedel (21 procent)
arbetar tva dagar eller mer pa distans. JAmfér man
med forekomsten av distansarbete pa arbetsplatsen
tycks det som att chefer i ménga fall arbetar mindre

pa distans an vad anstéllda gor. 65 procent av cheferna
uppgav att det forekommer att anstallda distansarbetar
(motsvarande minst en dag i veckan, se Figur 1) pa
deras arbetsplatser, men endast 38 procent av cheferna
uppger att de sjalva arbetar minst en dag i veckan pa
distans.

Resultatet dr snarlikt chefernas rapport fran fore-
gaende understkning (2022) dar de fick frdgan om i
vilken utstrackning de arbetade pa distans fére pande-
min. Med reservation for att cheferna i undersékningen
kan ha okat och déarefter minskat omfattningen av

sitt eget distansarbete ger detta en indikation om att
cheferna i understkningen inte ar de som i hdgst grad
arbetar pa distans, eller &tminstone inte uppfattar sig
sjalva pa det viset.b

Delar man upp resultatet pa olika chefskategorier,
som cheferna sjalva angivit, ar det tydligt att chefer som
i hogre grad leder det dagliga arbetet, arbetsledare och
forsta linjens chefer, i mindre utstrdckning &n andra
chefstyper arbetar pa distans (Figur 5). Det kan delvis
forklaras av skillnader i arbetsuppgifter. Mer operativt
orienterade chefers arbete kan vara svart eller omoj-
ligt att utfora pa distans. Men det kan ocksé bero pa
att dessa chefer inte upplever att de har verktyg och
forutsattningar for att leda pa distans.

Delar man istéllet upp chefernas svar utifrdn kén
blir det tydligt att det framfcr allt ar chefer som ar
kvinnor som arbetar pé distans (Figur 6). Mer an atta
av tio (81 procent) kvinnor arbetar pa distans, medan
motsvarande andel bland méan 8r 67 procent. Det &r fler
kvinnor 4n man som arbetar upp till tva dagar i veckan

6 Se figur 2 i Ledarna 2022.

Figur 3: Respondenterna i undersékningen
fick ange hur de upplever att omfattningen
av distansarbete pa deras arbetsplats har
forandrats de senaste tolv ménaderna.
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mycket mycket

Figur 4: Respondenterna fick ange det
alternativ som béast stammer 6verens med

hur ofta de sjalva arbetar pa distans.
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Inte alls  Mindre & Endag Tva dagar Tre dagar Fyradagar  Netto:
endag  pervecka pervecka pervecka eller mer Arbetar pd
per vecka per vecka  distans

Figur b: Figuren visar andel chefer som
arbetar pa distans oavsett langd fran
Figur 4, uppdelat pa olika chefsnivéer.
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Arbetsledare Férsta Genomsnitt ~ Mellanchef ~ Hogre chef ~ Hogsta chef
linjens chef
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Figur 6: Figuren visar svaren fran Figur 4, uppdelade pa kon.

39%

33% 33%
19% 2% 16%
14% .
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Inte alls Mindre an en En dag Tvé dagar
dag per vecka per vecka per vecka

I Man B Kvinnor

péa distans, medan det ar marginellt fler mén som arbetar
tre dagar eller mer per vecka pa distans.

Samtidigt som mdojligheten att arbeta pa distans
kan betraktas som en forman, har det ocksd patalats
att det kan utmana jamstélldheten pa arbetsmarknaden.
Till exempel har en studie frdn Myndigheten for
arbetsmiljokunskap péatalat att okad férekomst av dis-
tansarbete kan bidra positivt till kvinnors deltagande
pa arbetsmarknaden maétt i faktisk arbetstid, men det
kan ocksé forstarka normen att kvinnor utfor en storre
andel av det obetalda arbetet i hemmet nar de arbetar
hemifran.” Méjligheten till distansarbete har potential
att bidra positivt till bdde arbetslivet och livspusslet,
men hur medarbetare till sist anvander den flexibili-
teten ligger i stor utstrackning bortom arbetsgivares
eller chefers kontroll.

Nagot man bor ha i dtanke &r att distansarbete

inte per automatik behdver betyda att man arbetar
hemifrdn. Distansarbete kan ocksa anvandas for att
arbeta fran ett café eller ett sa kallat co-working space
for att exempelvis spara pendlingstid och fa intryck
frdn andra 4n de egna kollegor som man traffar pa sin
ordinarie arbetsplats.

Cheferna upplever att distansarbete har bade
tydliga fordelar och nackdelar fér den enskilda arbets-
platsen (Figur 7). Bland de chefer som har rapporterat
att det forekommer distansarbete pa deras arbetsplats

7 Se Myndigheten for arbetsmiljokunskap 2025.
8 Se Ledarna 2019, 2022.
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uppger 70 procent att det bidrar positivt till medarbe-
tares hélsa och valmaende. Nastan halften (49 procent)
tror att det forenklar rekrytering och 42 procent menar
att det bidrar positivt till produktiviteten. Inom dessa
omraden &ar det fler chefer som tror att distansarbetet
bidrar positivt snarare dn negativt.

Chefernas samlade beddomning ar dock att dis-
tansarbete har en negativ padverkan pa informations-
utbyte mellan medarbetare (68 procent), introduktion
av ny personal (54 procent), organisationskultur

(46 procent), innovation (28 procent) och personalens
kompetensutveckling (25 procent).

Resultaten skulle kunna tolkas som att distans-
arbete ar positivt for det 16pande egna arbetet och for
den enskilde medarbetaren, men negativt for organisa-
tionen som den ser ut idag. De héar resultaten aterspeg-
lar chefernas svar i de tvé tidigare undersékningarna
som presenterades 2019 och 2022.8 Digitala moten och
digitala verktyg for samarbete fungerar battre som
substitut f6r planerade moten an for informella moten
och kommunikation som vanligtvis sker i korridoren,
pa lunchen eller vid kaffemaskinen. En arbetsplats
med storre andel distansarbete méste i ndgon man
anpassas for att motverka negativa effekter pa sddant
som organisationskultur, ssmmanhallning och infor-
mellt informationsutbyte.



Figur 7: Figuren visar sammanslagningen av tva fragor i enkaten. I den forsta frdgan fick responden-
terna ange for vilka delar av arbetet distansarbete har haft en positiv paverkan. I den andra frdgan
fick respondenterna utifrdn samma lista ange vilka delar av arbetet som distansarbete har haft en
negativ paverkan pa. Svaren presenteras i samma figur for att visa hur chefernas uppfattning om
distansarbetets positiva och negativa effekter forhaller sig till varandra.
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Nar cheferna ser till sitt eget distansarbete ar den
samlade bedémningen att det har en positiv paverkan
pa balansen mellan arbetstid och fritid (79 procent),
arbetsrelaterad stress (66 procent) och hur effektivt
man arbetar (65 procent). Samtidigt ar det mellan 6-9
procent som upplever att distansarbetet har en negativ
paverkan pa dessa delar av arbetslivet (Figur 8). En
majoritet av cheferna (56 procent) upplever inte att
distansarbete har ndgon paverkan pa deras karriar.

28 procent tror att det har en positiv paverkan pa
karridren, medan 11 procent uppger att distansarbete
paverkar deras karridr negativt. P4 vilket satt respon-

9 Se figur 10 i Ledarna 2022
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denterna upplever att distansarbetet paverkar deras
karridr kan bero pd méanga olika saker, exempelvis att
det upplevs svart att leda pa distans, att man kan
arbeta mer effektivt nar man inte behover arbetspendla
lika ofta eller att man ar orolig att det arbete man gor
inte syns pa samma sétt for kollegor och chefer.

Jamfort med foregaende undersokning har
chefernas uppfattning om distansarbetets effekter
forandrats till det béattre.® Antalet chefer som uppger
att distansarbetet har positiva effekter har konsekvent
Okat, medan andelen som upplever att det har negativa
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Figur 8: Respondenterna fick ange om distansarbete har paverkat delar av deras
arbete positivt, negativ eller inte alls (alternativt ange "ingen uppfattning”).

Balansen mellan arbetstid
och fritid (livspusslet)

Min arbetsrelaterade stress (positivt =
minskad stress, negativt = okad stress)

Hur effektivt jag arbetar 65%

Min egen karriar

Min relation till medarbetare

Min relation till min narmsta chef

Péverkas positivt

effekter har minskat. Andelen som upplever att distans-
arbete har en positiv inverkan pa balansen mellan
arbete och fritid har vuxit frdn 57 till 79 procent. Aven
om resultaten tolkas med viss forsiktighet ar det har
en betydande forandring.’® 2022 uppgav 38 procent

av cheferna i undersdkningen att distansarbetet
minskade deras arbetsrelaterade stress och i arets
undersokning ar motsvarande siffra 66 procent — aven
det en anmarkningsvérd fordndring.

Andelen chefer som uppger att distansarbete
bidrar till att de arbetar mer effektivt har 6kat fran 52
till 65 procent. Andelen som tror att distansarbete kan
ha en positiv inverkan pa deras egen karriar har dkat
fran 17 till 28 procent. De minsta, men anda positiva,
skillnaderna aterfinns i hur cheferna upplever relatio-
nen till medarbetare (fem procentenheters ¢kning) och
deras egna chefer (1 procentenhets t0kning). Framfor
allt har andelen respondenter som upplever att deras
relation till medarbetare och chefer paverkas negativt
sjunkit betydligt, med 20 respektive 10 procentenheter.
Aven om skillnaderna var och en fér sig bor tolkas
med viss forsiktighet signalerar detta ett storre skifte i
installningen till distansarbete overlag.

Det ar vért att notera att chefer i betydligt hogre grad
tycks oroa sig for sin relation till sina medarbetare, an
for relationen till sin egen narmsta chef. 37 procent

upplever att distansarbete har en negativ paverkan pa

10 Eftersom det inte ar en panelundersokning med exakt samma respondenter.
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relationen till medarbetare, men bara 14 procent upp-
fattar att deras relation till sin narmsta chef paverkas
negativt. Det kan forklaras av att man upplever sig ha
en mer strukturerad kommunikation med sin narmsta
chef 4n med andra medarbetare i allmanhet. Samtidigt
visar en narmre analys att chefer som har ansvar for
storre medarbetargrupper i hogre utstrackning oroar
sig for relationen till medarbetare. Det talar fOr att det
finns en asymmetri i hur relationen uppfattas mellan
chef och de medarbetare som chefen har personal-
ansvar for. Den typen av asymmetri riskerar att
forstarkas om man som chef upplever att det saknas
organisatoriska forutsattningar, eller att man sjalv
saknar kompetens, for att leda pé distans. Arbetssétt,
processer och aven ledarskap kan behova férandras
om man gar frdn en norm om standig narvaro till 6kat
distansarbete.

Vad hdnder med distansarbetet framgent? En
majoritet (62 procent) av cheferna i undersokningen
tror att omfattningen av distansarbete inom deras
organisation kommer att vara oférandrad pa tre ars
sikt (Figur 9). De som tror att distansarbetet kommer
att minska i omfattning ar nagot fler (20 procent) &4n de
som tror pd en 6kning (15 procent). Den samlade bilden
ar att det alltjamt sker en viss atergang till den fysiska
arbetsplatsen, men pa manga arbetsplatser tycks upp-
fattningen anda vara att distansarbetet, i varierande
omfattning, ar hér fOr att stanna.



Manga chefer i undersokningen efterfrdgar nagot
mer distansarbete dn vad de har idag, men 6nskan om
att arbeta tva dagar eller mer i veckan pa distans har
sjunkit sedan férra undersékningen 2022 (Figur 10).
Det finns med andra ord en friktion mellan vad chef-
erna tror om utvecklingen och vad de ¢nskar fér egen
del. Resultaten talar for att det &nnu inte rdder ndgon
jamvikt mellan organisationers forméaga att integrera
distansarbete i verksamheten och de anstallda chefer-
nas efterfrdgan pa distansarbete som en naturlig del
av framtidens arbetsliv.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att det
digitala sprang manga trodde sig se under och direkt
efter pandemin, med 6kad andel distansarbete, bara
var borjan pa en betydligt krdngligare resa. P4 manga
arbetsplatser befinner man sig mitt i det dar spranget.
Tekniken ar en nodvandig men inte tillracklig kom-

Figur 9: Hur bedémer du att omfattningen
av distansarbete kommer att fordndras inom
din organisation pé tre ars sikt?

Okat
mycket

ponent for att f& distansarbete att fungera pé ett satt
som gynnar bade organisation och individ. Sedan
pandemin har omfattningen av distansarbete minskat
i ménga organisationer, ndgot som cheferna ocksa
bekraftar i drets undersékning. Samtidigt dr det osan-
nolikt att distansarbetet sjunker till samma nivaer som
fére pandemin, inte minst for att bade anstallda och
chefer nu tydligt vardesatter majligheten att arbeta
hemifran eller frdn andra platser. Det syns inte minst
bland yngre chefer.

Det finns signifikanta skillnader som utmarker
de yngre cheferna (upp till 44 ar gamla) i frdgorna

om distansarbete. De arbetar i hdgre grad pa distans
idag (79 procent jamfort med 73 procent i genomsnitt
bland alla svarande) och de vill arbeta mer péa dis-
tans i framtiden (91 procent jamfort med 87 procent i
genomsnitt). Framfor allt efterlyser de yngre cheferna

62%
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2% 3%
ees N
Oférandrat Minskat Minskat Vet inte
mycket

Figur 10: Respondenterna i undersokningen fick ange i vilken utstrackning de
skulle vilja arbeta pa distans i framtiden (péa tre ars sikt) utifrdn en lista med
alternativ. Figuren redovisar svaren fran arets undersokning i jamforelse med
svaren fran foregdende undersokning (Ledarna 2022).
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att arbeta motsvarande en dag i veckan pa distans,
vilket ar ndgot mer &n vad de gor idag. De yngre
cheferna upplever ocksé att distansarbete i hogre grad
bidrar positivt till organisationen som helhet, sarskilt
till produktivitet (49 procent jamfort med 42 procent

i genomsnitt).! De upplever i hogre grad att distans-
arbete paverkar deras eget arbete positivt i termer av
balans mellan arbetstid och fritid (83 procent jamfort
med 79 procent i genomsnitt), arbetsrelaterad stress
(68 procent jamfort med 66 procent i genomsnitt) och
deras egen karridr (31 procent jamfort med 28 procent i
genomsnitt). De upplever dessutom i mindre utstrack-
ning att distansarbete har en negativ inverkan pé
relationen till medarbetare.

Det kréavs investeringar och innovationer av en
mer organisatorisk karaktar for att tillvarata distans-
arbetets mojligheter och samtidigt parera dess nack-
delar. Cheferna i understkningen pekar i synnerhet

ut olika typer av informella relationer och utbyten

som nagot som blir lidande nér fler arbetar mer pa
distans. Digitala méten fungerar battre for planerade
moten och tydligt avgransade projekt an for att bygga
organisationskultur, arbeta med organisationsférand-
ring eller arbeta med olika typer av innovation. Kanske
ligger 16sningen i att koordinera ndr medarbetare ar pa
arbetsplatsen, eller i att hitta nya former for informella
utbyten. Det tycks 6verlag som att hushall och indi-
vider i hégre grad organiserat om sig for att dra nytta
av distansarbete an vad arbetsplatser har gjort. Det
bidrar till en obalans och spédnning mellan efterfrdgan
pa mojligheten till distansarbete och formégan att
erbjuda det.

Aven ledarskapet utmanas av distansarbete. Fler
chefer oroar sig for sin relation till sina medarbetare

an for sin relation till sin narmsta chef. Det kan tolkas
som en indikation for att det upplevs som lattare att bli
ledd &n att leda pa distans. Det vore inte konstigt, med
tanke pa att chefsjobb traditionellt till stor del varit
villkorade av att den personal man ansvarar for befin-
ner sig pad samma plats vid samma tid som en sjalv.

Organisatoriska forandringar stéller i sin tur
krav pa lagar och regelverk som speglar dagens sna-
rare an gardagens arbetsplats. Redan i Ledarnas forsta
framtidsundersokning, som genomfordes 2019, var det

tydligt att cheferna forvantade sig 6kad flexibilitet och
distansarbete pa tre ars sikt. Det forutspaddes utmana
befintliga arbetsmiljdregler, ndgot som blev tydligt
bortom tvivel under pandemin.!? P4 samma vis som
arbetsmiljoregler forandrats i pandemins kolvatten,
finns det skél att frAga sig vilka andra regelverk som,
pa grund av ett forandrat arbetsliv, kan komma att
skapa oavsiktliga begransningar och oénskade
konsekvenser pa svenska arbetsplatser i framtiden.

Distansarbete kan handla om mycket mer 4n bara
méjligheten for befintlig personal att arbeta hemifran.
Fungerande strukturer for distansarbete kan bidra till
att lokala arbetsmarknader vaxer nar individer kan ta
jobb langre ifrdn bostaden eller bosétta sig langre ifran
sin arbetsplats, en trend som synts i internationell
forskning och dven kan anas i Sverige.”® Det borde vara
sarskilt relevant for arbetsgivare i mer glesbefolkade
delar av landet. I forlangningen ¢kar ocksd méjligheten
for arbetsgivare att anstélla individer som arbetar helt
pa distans och kanske befinner sig utanfor Sverige,

ett slags globalt distansarbete  Aven om ménga som
arbetar pa distans idag arbetar hemifran finns ockséa
mojligheten att arbeta frdn andra platser. Det innebar
inte bara fordelar fér den enskilde individen, utan kan
under ratt omstandigheter ocksa hjélpa arbetsgivare
och organisationer att f& intryck frdn omvarlden som
man inte hade fatt om alla anstallda sitter tillsammans
pa samma plats varje dag.

Distansarbete kan ocksa bidra till ¢kad polarise-
ring s&val inom som mellan arbetsplatser. Om en del
anstallda kan arbeta pa distans medan andra inte kan
det finns risken att det upplevs som orattvist, vilket
kan leda till osdmja men ocksa krav pa kompensation
for de som inte kan distansarbeta. Polarisering mellan
organisationer inom samma bransch innebar konkur-
rens som pa sikt kan medfora att fler hittar fungerande
16sningar for distansarbete (givet att det efterfragas av
anstallda). Polarisering mellan branscher skulle pa sikt
kunna leda till férdndrade uppfattningar kring olika
yrkens attraktivitet och status. Mojligheten att arbeta
néagon dag i veckan utanfor arbetsplatsen ser alltjamt
ut att kunna bidra till betydande forandringar i bade
stort och smatt framéver.

11 De yngre cheferna ar dessutom signifikant mindre benagna att svara att distansarbete bidrar negativt till produktivitet eller innovation.

12 |edarna 2019
13 Se Akan m.fl. 2025 eller Tillvaxtverket 2025
14 Se exempelvis Baldwin och Forslid 2023

MOT EN LARANDE FRAMTID



MOT EN LARANDE FRAMTID




Digitalisering och Al

KAPITELSAMMANFATTNING

= Al-utvecklingen har gatt fran att vara en
perifer foreteelse till att sta i centrum pa manga
arbetsplatser. Bdde potentiella férdelar och ut-
maningar har blivit mer patagliga fér cheferna
i undersokningen.

= Knappt sex av tio chefer har anvant generativa
Al-verktyg privat eller i arbetet. Storst ar andelen
bland yngre chefer. Samtidigt ar det bara drygt
tre av tio som uppger att det finns riktlinjer for
hur generativa Al-verktyg far anvandas pa deras
arbetsplatser.

= Cheferna har en 6verviagande positiv syn pa
hur Al-tekniken kan komma att paverka deras ar-
betsplats med avseende pa produktivitet, innova-
tionstakt och besparingsmojligheter pa tre ars sikt.

= Cheferna har ocksa en Gvervagande positiv
uppfattning om hur Al-verktyg kan komma att
paverka deras eget arbete, framfor allt genom
att forenkla olika arbetsuppgifter.

= De framsta hindren f¢r att anvanda och dra
nytta av Al pa arbetsplatsen ar enligt cheferna
kompetensbrist, gamla och bristfalliga IT-system,
lagar och regelverk som kan begransa anvand-
ningen samt behovet av omfattande organisa-
tionsforandringar for att dra nytta av tekniken.
Aven andelen chefer som beddmer att Al-anvand-
ning ar férknippat med f6r mycket risk har 6kat
tydligt sedan féregaende undersokning.

= Den tilltagande anvandningen av generativ
Al medfor &tminstone tva betydande utmaningar
péa arbetsplatsen. For det forsta ar Al-verktygen
brett tillganglig for alla, men det saknas ofta rikt-
linjer for hur tekniken far anvandas. Det riskerar
att motverka anvandande som har positiva effekter
for verksamheten, men innebar ocksa en risk for att
tekniken anvands pa satt som leder till oavsiktliga
och negativa konsekvenser. For det andra praglas
generativa Al-verktyg av slumpmaéssig variation,
vilket stéller krav pa anvandarens férmaga att
vardera resultat pa delvis nya sétt.

= For att realisera potentialen med Al kommer
det pd manga arbetsplatser krdvas saval orga-
nisatorisk forandring och nya arbetssatt som
utrymme for enskilda medarbetare och chefer
att tréna pa och bli bekvdma med den har typen
av verktyg. Detta medfor okdnda men betydande
larandekostnader som inte far glommas bort.

MOT EN LARANDE FRAMTID

Digitaliseringen ar ett tydligt exempel pa att
framtidsvisioner kraver arbete for att bli verklighet.
Under datoriseringen pa 1980-talet papekade ekono-
men Robert Solow att han kunde se datorer overallt
utom i produktivitetsstatistiken, och gav pa sa vis upp-
hov till vad som blev ként som Solows produktivitets-
paradox, eller bara Solowparadoxen. Det blev starten
pa en lang debatt mellan ekonomer om relationen
mellan ny teknik och produktivitetsvinster i ekonomin.

Var det datortekniken det var fel pad? Var det inte
sé bra som man hade férestéllt sig? Eller var det daligt
ledarskap som innebar att man inte anvande tekniken
ratt? Idag vet vi att datortekniken, och digitaliseringen
efter den, har medfort betydande produktivitetsvinster
men ocksa — framfor allt — nya produkter och tjanster,
nya satt att konsumera och kommunicera samt nya
beteenden och vanor.

Den forklaring till Solowparadoxen som bast stétt
emot tidens tand handlar om ndgot annat 4n tekniken,
namligen organisation och arbetssatt. Produktivitets-
vinster fOljer inte per automatik med teknikinveste-
ringar. Tekniken mé vara nédvandig men den &r inte
tillracklig. Sarskilt ndr den nya tekniken skiljer sig mar-
kant frdn de verktyg den ersatter kravs det komplette-
rande organisatoriska investeringar och innovationer
for att lyckas dra nytta av den nya tekniken '

Eftersom ingen med sikerhet vet i férvag hur man
bast anvander ny teknik for att 10sa olika typer av
uppgifter kravs det ndgon form av experimenterande,
anpassning och larandeprocess for att férandra orga-
nisation och arbetssatt pa ett satt som kan realisera
potentiella produktivitetsvinster. Det héar larandet
och dess kostnader bars till stor del av chefer ute i
verksamheten. Medan teknikinvesteringar ar forknip-
pade med pa forhand kdnda kostnader dr organisato-
riska anpassningar forknippade med osékerhet och
okédnda kostnader. Medarbetare maste ldra sig den
nya tekniken, experimentera med den och hitta nya
arbetssatt som tillvaratar de nya verktygens férdelar
och passar ihop med 6vriga etablerade processer. Allt
det har tar tid frAn deras ordinarie arbete och manga
experiment kommer att misslyckas. I takt med att
tekniken "mognar” och standardiseras hittar andra
organisationer satt att dra nytta av den och dé blir det
enklare att imitera framgangar, anstélla medarbetare
med ratt kompetens och implementera tekniken i den
egna verksamheten. Men larandekostnaderna forsvin-

15 Se Brynjolfsson och Hitt (2003) eller Wernberg (2025)



Figur 11: Respondenterna fick ange utifran en lista vilka (om nagra) behov det finns av ytterligare
investeringar i digitalisering inom deras organisation pa tre ars sikt for att uppratthalla verksam-

hetens kvalitet och/eller konkurrenskraft.

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 och digitala
verktyg (hérd- eller mjukvara)

Okad teknisk specialistkompetens

Investeringar i forskning, utveckling och
innovation med koppling till digitalisering

Inget av ovanstaende

Vet g]

ner aldrig och glappet mellan teknikinvesteringar och
organisatoriska anpassningar bestar.

For att fa en overgripande uppfattning om digitali-
seringsarbetet fick deltagarna i undersokningen svara
pé vilka olika behov de ser for ytterligare investeringar
i digitalisering pa deras arbetsplats pa tre ars sikt
(Figur 11). Resultatet visar pé ett betydande behov av
kompetensutveckling (66 procent) och organisatoriska
férdndringar (62 procent) som markant éverstiger det
inte obetydliga behovet av ytterligare teknikinveste-
ringar (47 procent). De har resultaten ligger i linje med
tanken om att tidigare teknikinvesteringar fortfarande
behdver balanseras med organisatoriska forandringar
och nya arbetssatt.!®

Det &r vért att notera att behovet av breda kom-
petensutvecklingsinsatser for hela personalen ar
betydligt storre dn efterfrigan pa 6kad teknisk
specialistkompetens enligt cheferna. Det indikerar
att den framsta flaskhalsen pd manga av de berorda
arbetsplatserna inte ar tillgangen till enskilda exper-
ter som tar hand om tekniken, utan i férsta hand bred
anvandarkompetens som gor det maojligt for fler att
anvdnda digitala verktyg (inklusive Al-verktyg) inom
sina respektive ansvars- och kompetensomraden.

En dryg tredjedel av cheferna (34 procent) uppger
att det behovs 6kad teknisk specialistkompetens pa
deras arbetsplats och en knapp femtedel (19 procent)

66 %
62%
47 %

34%

19%

efterlyser mer investeringar i forskning och utveckling
(FoU) med inriktning pé digitalisering. Det kan méj-
ligtvis tolkas som att tekniken spelar en mer central
roll i verksamheten eller f6r affarsmodellen pé dessa
chefers arbetsplatser.

Artificiell intelligens intar en allt mer central
plats i digitaliseringsarbetet, i synnerhet den nya
generationen av generativa Al-verktyg som stora
sprakmodeller som kan skapa text, bild och video
utifrdn anvdndarens styrning (promptande). Sedan
ChatGPT, och darefter flera andra liknande tjanster,
lanserades for allmanheten i november 2022 har
intresset for och forvantningarna pa Al vuxit markant.
Allt fler arbetsplatser utformar planer for hur man ska
dra nytta av den nya tekniken. Men implementeringen
av generativa Al-verktyg handlar inte bara om central
planering pa arbetsplatsen, utan ocksé om enskilda
individers mdjligheter att bekanta sig med och an-
vanda tekniken som ett verktyg.

Generativa Al-verktyg ar omedelbart tillgadng-
liga for vem som helst med en uppkopplad dator eller
smartphone och oftast finns en gratisversion som
réacker for att bilda sig en uppfattning om hur tekniken
fungerar. ChatGPT é&r den digitala tjanst som snabbast
spridit sig till och anvants av dver en miljon manniskor.
Det tog fem dagar. Hur Al-anvandning breder ut sig
och utvecklas varken styrs eller begransas darfor ute-
slutande av arbetsgivarens beslut om att implementera

16 | mer omfattande undersokningar av det svenska naringslivet och offentlig sektor uppger respondenter att de hittills satsat mer pa teknikinvesteringar,
men att de framgent behdver satsa mer pé organisatoriska férandringar och kompetensforsorjning. Se Wernberg och Andersson 2022.
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Figur 12: Respondenterna fick ange utifran en lista vilka pastdenden om anvandningen av
generativa Al-verktyg som stdmmer for dem och den organisation de arbetar inom.

Jag har kollegor som anvander generativa
Al-verktyg i sitt arbete

Jag har anvant generativa Alverktyg privat

Jag anvander generativa Al-verktyg i mitt arbete

Det finns riktlinjer for hur generativ Al
ska anvandas pa min arbetsplats

Det ar forbjudet att anvanda generativ
Al'i jobbet pa min arbetsplats

Inget av ovanstaende

Vet gj

Al pé arbetsplatsen. Mot den har bakgrunden ar det
relevant att frdga sig hur chefernas anvdndning av
generativa Al-verktyg ser ut idag (Figur 12).

Knappt sex av tio chefer (59 procent) uppger att

de pa nagot vis anvant generativa Al-verktyg, privat
eller pa jobbet. Nastan halften (49 procent) har anvant
generativ Al privat och ndgot farre (44 procent) har an-
vant tekniken i sitt arbete. Mer &n halften (55 procent)
uppger att de har kollegor som anvander generativa
Al-verktyg i sitt arbete, vilket delvis visar pa teknikens
utbredning men aven att det ar nagot kollegor pratar
om och diskuterar med varandra. Yngre chefer (upp
till 44 &r) anvander i hogre grad Al pa jobbet och/eller
privat (66 procent jamfort med 59 procent i genomsnitt
bland alla svarande). De utmarker sig sarskilt nar det
galler att anvanda generativa Al-verktyg i arbetet

(51 procent jamfort med 44 procent i genomsnitt).

De har resultaten kan jamféras med en undersok-
ning fran Internetstiftelsen 2025 som visade att knappt
fyra av tio (39 procent) svenskar i ldrarna 18-84 ar
uppgav att de anvant ett Al-verktyg nadgon gang de
senaste tolv ménaderna.” I en undersékning genom-
ford 2024 av SOM-institutet uppges att 32 procent av
respondenterna har anvant en Al-chattbot privat och
22 procent har anvant en Al-chattbot i sitt arbete.!®
Man bér ha i dtanke att bade fragestallningar och maét-
perioder skiljer sig at mellan undersékningarna, men
med det sagt ser cheferna i den hdr undersékningen
vid forsta anblick ut att vara minst lika flitiga anvan-

17 Internetstiftelsen (2025)
18 SOM-institutet (2025)
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2%

55 %

49%

44%

32%

11%

10%

dare som andra, om inte till och med lite flitigare.

Det vore vardefullt om sd var fallet, eftersom manga
av dessa chefer sannolikt kommer att behdva medla
mellan & ena sidan medarbetares vilja eller ovilja att
anvanda generativa Al-verktyg, och 4 andra sidan
centralt planerade strategier och planer for hur Al kan
och boér anvandas i verksamheten.

Det ar anmarkningsvart att 44 procent av che-
ferna svarar att de anvant generativa Al-verktyg i sitt
arbete, men bara 32 procent uppger att det finns rikt-
linjer eller regler for hur sddana verktyg far anvandas.
Tva procent uppger att anvandning av Al-verktyg ar
forbjuden pé deras arbetsplats. Det har betyder i ndgon
man att uppskattningsvis en av tio chefer anvdnder
Al-verktyg utan att ha fatt ndgra ramar fran sin arbets-
givare. Den typen av osdkerhet kan hamma engskilda
individers nyfikenhet och mdjlighet att lara sig an-
vénda tekniken pa ett bra satt, men riskerar ocksa att
leda till att tekniken anvands pé ett icke 6nskvart satt
eller att anvandningen ger upphov till oavsiktliga och
oodnskade konsekvenser for organisationen som helhet.
Om en tillrackligt stor andel av anstallda anvander Al-
verktyg, eller anvander dem for kansliga funktioner, ar
det exempelvis inte otdnkbart att en organisation kan
komma att omfattas av och darfor behova leva upp till
kraven i EU:s Al-férordning. Detta sker d& helt utan att
organisationsledningen tagit ett aktivt beslut om att
satsa pa Al eller ens dr medvetna om att verksamheten
omfattas av forordningens regelkrav.!® Al-anvadndning
utan gemensamma riktlinjer kan ocksé leda till att



enskilda medarbetare ovetandes sprider interna och
kénsliga data genom att ladda upp den till en Al-chatt-
bot for att f& hjalp med analysarbete. Chefer, liksom
andra medarbetare, behover fa tillrackligt stod i form
av riktlinjer och regelverk som, utan att detaljstyra,
tydliggor granser och begrasningar for hur Al kan
anvandas i den egna verksamheten.

Cheferna i undersé6kningen fick ocksa uppge
vilken typ av centralt styrda Al-initiativ som férekom-
mer pa deras arbetsplatser (Figur 13). En snarlik fraga
stélldes i foregdende understkning som genomftrdes
2022 innan ChatGPT lanserats och spritt sig éver
varlden. Sedan dess har andelen chefer som uppger
att det bedrivs pilottester med Al 6kat fran 19 till 34
procent och andelen som rapporterar att man haller pa
att implementera Al-16sningar i den dagliga verksam-
heten har okat fran 13 till 29 procent.?

Nagot som dock haller i sig mellan undersokning-
arna 2022 och 2025 ar skillnaden mellan investeringar
som primart handlar om teknik och de som primart
handlar om personal. Medan néstan tre av tio chefer
uppger att det pagar arbete for att implementera Al-
verktyg i verksamheten ar det farre som har en tydlig
ansvarsfordelning for arbetet med Al (24 procent), har
genomfort utbildning med personalen for att de ska
kunna anvanda Al-verktyg (20 procent), har imple-
menterat nagon form av strategi (19 procent) eller

har tydliggjort och kommunicerat hdogsta ledningens
forvantningar pa vad arbetet med Al ska leda till

(13 procent). Marginellt mer &n var tionde chef

(11 procent) bekraftar att det finns en god forstaelse
for hur Al-verktyg kan anvandas bland chefer i orga-
nisationen. Det ger varken anstéllda i allmanhet eller
chefer i synnerhet goda férutsattningar for att anpassa
organisation och arbetssétt pa ett satt som tar vara pa
den nya teknikens potential.

Figur 13: Respondenterna fick utifrdn en lista med alternativ ange vilka (om nagra) atgéarder som
vidtagits pa deras arbetsplats for att implementera nagon typ av Al-ldsningar nu eller i framtiden.

Det bedrivs eller har bedrivits pilotprojekt
for att borja testa Alverktyg

Det bedrivs eller har bedrivits projekt for att
implementera Alverktyg i verksamheten

Det finns en eller flera personer med ett
tydligt ansvar for Al inom organisationen.

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

Det har genomférts utbildning for att personal
ska kunna anvanda Al-verktyg i arbetet

Det finns en strategi for hur Al
ska anvandas i organisationen

Det bedrivs insamling och/eller analys
av data ("big data”) fran verksamheten
som kan anvéndas i AHtillampningar

Hogsta ledningens forvantningar pa Al ér
tydliga och har kommunicerats internt

Det finns god forstéelse for hur Alverktyg kan
anvandas bland chefer i organisationen

Inget av ovanstaende

Vet gj

34%

29%

24%

22%

20%

19%

14%

13%

11%

20%

19%

19 Regelbdrdan tycks kunna bli relativt lag for gemene Al-anvandande organisation, men poéangen &r att organisationsledningen i det har fallet
inte ens vet om att man behdver leva upp till reglerna eftersom de inte &r medvetna om i vilken utstrackning verktygen anvands.

20 Nagra svarsalternativ skiljer sig at eller har tillkommit mellan undersokningarna. Darfor ar det inte lampligt att jamfora resultaten rakt av

och de har inte lagts in i figuren.
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Figur 14: Respondenterna fick utifrdn en lista med alternativ ange vilka (om nagra) hinder det finns
for att anvanda nya Al-verktyg pa deras arbetsplats péa tre ars sikt. Figuren redovisar svaren fran
arets undersokning i jamforelse med svaren fran foregaende undersokning (Ledarna 2022).

Relevant kompetens for att implementera _ 43%
och arbeta med Al saknas _ 30%

Gammal eller bristande [T-infrastruktur _ 24%
forhindrar anvandningen av Al _ 25%
b

Lagar och regelverk forhindrar eller

férsvarar anvandningen av Al - 14%

Det krévs omfattande omorganisering och

nya arbetssatt for att anvanda Al - 9%

Det finns inte tillrackligt med tid
for att borja anvanda Al

3%

19%

16%
17%

12%

Det innebér for stora risker att anvanda Al .
4%

Al skulle inte tilfora tilréckligt mycket nytta 11%

inom min organisation for att vara vart det - 12%
e

Det kostar for mycket att anvanda Al
15%

Annat

%

10%

Inget av ovanstaende
8%

17%

Vet gj

B 2025

Drygt var femte chef (22 procent) uppger att det
pagér arbete for att utveckla egna Al-verktyg pa deras
arbetsplatser. Samtidigt ar det bara 14 procent som
rapporterar att det bedrivs arbete fOr att samla in data
frdn den egna verksamheten som kan anvandas i
Al-tillampningar. Det kan delvis forklaras av att vissa
organisationer utvecklar begransade eller anpassade
versioner av tillgdngliga sprakmodeller for att passa
deras egen verksambhet. Likvéal tyder glappet mellan

4 ena sidan insamling och bearbetning av data och

4 andra sidan utveckling av egna Al-tillampningar

pa att ménga organisationer inte drar nytta av data
om den egna verksamheten och darfér i ndgon man
ar begransade till mer generiska tilldampningar av

30%

B 2022

Al-verktyg.?! Att samla in, bearbeta och dra nytta
av egna data kraver ofta betydande organisatoriska
anpassningar av verksamheten.

Sammantaget visar dessa resultat pa ett glapp
mellan teknikinvesteringar och organisatorisk an-
passningsformaga som liknar vad som hdnde med
datoriseringen och Solows produktivitetsparadox
som beskrevs i kapitlets inledning. P4 ménga arbets-
platser bedrivs pilottester och satsningar inriktade pa
tekniken utan att man géra motsvarande satsningar
pa chefers och medarbetares kompetens, eller att for-
medla tydliga férvantningar och strategiska mal med
Al-arbetet.

2 For en dvergripande diskussion om forhéllandet mellan data och Al-verktyg se exempelvis Wernberg 2022
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Skillnaden mot datoriseringen pa 1980- och
1990-talet 4r att manga anstéllda redan har tillgang till
Al-tekniken privat och i avsaknad av tydliga regelverk,
eller gemensamma regler, Okar darfor risken att tek-
niken anvands pa ett suboptimalt eller icke dnskvart
satt. Om cheferna dessutom upplever att de inte har en
forstaelse for den hogsta ledningens ambitioner eller
for hur tekniken bast kan anvandas, sé blir forutsatt-
ningarna for att faktiskt dra nytta av Al vasentligt
samre.

Vilka hinder ser da cheferna for inforandet av Al pa
deras arbetsplatser? Det framsta hindret handlar om
bristen p& kompetens (43 procent) for att implementera
och arbeta med Al (Figur 14). Darefter foljer, i fallande
ordning, problem orsakade av gammal och bristfallig
IT-infrastruktur (24 procent), lagar och regelverk som
forhindrar eller forsvarar Al-anvandning (23 procent),
att det behovs omfattande organisationsférandringar
for att dra nytta av tekniken (19 procent) samt att det
saknas tid for att implementera Al (16 procent). Flera
av dessa hinder aterspeglar glappet mellan teknik-
orienterade och personalorienterade Al-initiativ (se
Figur 13).

Jamfor man svaren i drets undersokning med
foregdende undersokning fran 2022 (fore ChatGPT,

se de roda staplarna i figur 14) har uppfattningen om
hinder férandrats pé flera sétt. Andelen chefer som ser
kompetensbrist som en barridr for att arbeta med Al
har vuxit frdn 30 till 43 procent. Det &terspeglar antag-

ligen att Al-frAgorna har blivit mer konkreta p4 manga
arbetsplatser och att man darmed fatt en tydligare bild
av vilka kompetenser som behovs och saknas. Aven
andelen chefer som ser behovet av omorganisering
och nya arbetssatt som ett hinder for Al-anvandning
har 6kat markant, fran 9 till 19 procent. P4 liknande
satt har andelen som pekar ut lagar och regelverk som
ett hinder vuxit fran 14 till 23 procent, vilket sannolikt
delvis paverkas av tilltagande diskussioner om bade
befintliga regelverk och ny reglering. Andelen chefer
som forknippar Al-anvandning med for stora risker har
Okat fran 4 till 12 procent. Givet antagandet att manga
arbetsplatser sannolikt inte blivit mindre kapabla att
anvanda Al de senaste aren, kan de har skillnaderna
tas till intakt for att diskussionen om Al pa arbetsplat-
sen har blivit mer narvarande och konkret fér cheferna
i undersokningen. Det intrycket forstarks ytterligare
av att andelen chefer som svarat "vet inte” ndstan har
halverats mellan undersokningstillfillena.

Cheferna i unders6kningen har 6verlag mer
positiva &n negativa férvantningar kring hur Al kan
komma att paverka arbetet pa deras arbetsplats (Figur
15). Drygt sju av tio chefer (72 procent) forvantar sig
att 6kad anvandning av Al pa tre &rs sikt ska leda till
produktivitetsokningar i form av 6kad produktionstakt
eller kvalitet. 57 procent tror att Al-anvandning kom-
mer att medfora besparingar, aven om produktionstakt
och kvalitet bibehalls. Bdda dessa alternativ beskriver
produktivitetsvinster, aven om de tar sig olika uttryck
i den faktiska verksamheten. Mer dn sex av tio chefer

Figur 15: Respondenterna fick ta stallning till hur de tror att anvandningen av Al-teknik kommer
att paverka den verksamhet de arbetar inom pa tre ars sikt. Utifran en lista med effekter fick de
ange om de férvantar sig att anvandningen av Al kommer att bidra till att 6ka, minska eller sakna

paverkan pa olika delar av arbetet.

Produktivitet (6kad snabbhet
och/eller kvalitet i arbetet) I 2%

Innovationstakt

%

Besparingar i verksamheten
(med bibehallen kvalitet i arbetet) . 4%

Arbetsborda for de anstéllda
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Antal arbetstillfallen

I Okar

16%
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(65 procent) tror dessutom att Al ska bidra till att Oka
innovationstakten i verksamheten.

Fyra av tio chefer (40 procent) tror att 6kad Al-an-
vandning pé tre ars sikt kommer att leda till minskad
arbetsborda f0r de anstallda, medan 16 procent tror att
arbetsbordan kan komma att 6ka. I kontrast till detta
tror endast drygt var femte chef (22 procent) att antalet
arbetstillfallen kommer att minska, medan 12 procent
tror att antalet arbetstillfallen kommer att 6ka. Sam-
mantaget innebar det att det finns en ganska stor an-
del av cheferna i undersékningen som tror att minskad
arbetsborda inte kommer att leda till minskat antal
arbetstillfallen. Det tyder pa att man inte ser en direkt
koppling mellan Als paverkan péa enskilda arbetsupp-
gifter eller jobb och att dessa jobb automatiseras bort.

Yngre chefer (upp till 44 &r) tror i signifikant hogre
grad an genomsnittet att Al kan medféra att produk-
tiviteten i organisationen 6kar (76 procent jamfort
med 72 1 genomsnitt bland alla chefer), besparings-
moijligheter okar (59 procent jamfort med 57 procent i
genomsnitt), arbetsbérdan minskar (47 procent jamfort
med 40 procent i genomsnitt) samt att antalet arbets-
tillfallen 6kar (14 procent jamfort med 12 procent i
genomsnitt). Chefer som ar ¢ver 60 &r har diametralt
annorlunda perspektiv och tror i mindre utstrackning
an genomsnittet pa Al-teknikens potentiella positiva
effekter pa arbetsplatsen.

Aven nir cheferna ser till hur Al kan komma att
paverka deras eget arbete ar forvantningarna over-

vagande positiva (Figur 16). Nagot mer 4n sex av tio
chefer (61 procent) beddmer att Al-verktyg kommer

att forenkla deras arbete, men endast en fjardedel

(25 procent) tror att de kommer att behdva lara sig

att anvanda Al-verktyg for att behélla sitt nuvarande
jobb. Farre an var tionde chef (8 procent) tror att deras
arbetsuppgifter till stor del kommer att bytas ut pa
grund av anvandningen av Al-verktyg och endast en
procent tror att deras jobb kan komma att férsvinna.
Dessutom svarar 14 procent att de inte instammer i
nagot av pastdendena, vilket kan tolkas antingen som
att de inte tror att Al kommer ha ndgon betydande
paverkan pa deras jobb eller att de tror att paverkan tar
sig andra uttryck an vad alternativen i frdgan tacker
in. 16 procent svarar "vet inte”, vilket talar for att det
fortfarande finns en férhallandevis stor osdkerhet kring
hur Al kan komma att pdverka ens eget jobb. Den
samlade bilden &r att chefer tror att Al-verktyg bidrar
till att pad marginalen férenkla arbetsuppgifter utan att
forandra jobbets innehall.

Om chefernas samlade bedémningar ska anvan-
das for att forséka forutséga Al:s pdverkan pa chefs-
jobben, skulle det har resultatet innebara att Al-
verktyg har férhallandevis liten positiv och férenk-
lande péaverkan pa manga jobb, men att teknikens

mer omfattande paverkan &r begransad till en liten
andel arbetstillfdllen. Det finns maéjligtvis skal att tro
att chefer underskattar Al-teknikens mer langsiktiga
effekt pa deras arbete och arbetsplats. Om de forenk-
lande och effektiviserande effekterna blir tillrackligt
stora kommer de i sin tur att leda till andra ordningens
foljdeffekter pa arbetssétt och férdelningen av arbets-
uppgifter, som innebar att chefer exempelvis anvander
den arbetstid de sparar med hjalp av Al for att specia-
lisera sig eller far nya arbetsuppgifter. Alternativt kan

Figur 16: Respondenterna fick ta stallning till en lista med péastdenden kring hur (om alls)
Al-tekniken kan komma att paverka deras arbete som chefer.

Jag kommer behdva lara mig anvanda Al-verktyg
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chefernas svar ocksa tolkas som att det kommer ta mer
4n tre ar innan Al-teknikens mer strukturférandrande
langsiktiga effekter syns i praktiken.

De samlade resultaten visar att digitalisering

och i synnerhet Al har fatt en mer framtrddande och
konkret roll i manga chefers tillvaro. Med det foljer en
bred variation av méjligheter, men ocksa nya utma-
ningar. Ungefar hélften av cheferna i arets undersok-
ning har provat pa att anvdanda generativa Al-verktyg
pé fritiden och mer &n fyra av tio har anvant verktygen
i sitt arbete. Det vittnar om en nyfikenhet och vilja att
testa som ar viktig for att dra nytta av tekniken. For att
chefernas nyfikenhetsdrivna testande ska fa utvaxling
pé arbetsplatsen kravs emellertid forutsattningar som
mojliggér experimenterande i arbetet, men ocksa
erbjuder ramar och begrasningar for hur tekniken kan
och bér anvéandas. Det &r en svar balans.

Samtidigt som manga arbetsplatser tycks
investera i tekniken och bedriva olika typer av pilot-
verksambhet, vittnar cheferna om att betydligt mindre
resurser ladggs pa personalorienterade atgarder som
utbildning och regelverk for att veta hur tekniken far
anvandas. Att bara en av tio chefer bekraftar att det
finns god forstaelse bland chefer péd deras arbetsplats
for hur Al-verktyg skulle kunna anvandas i arbetet,
borde vara en véackarklocka inte minst f6r de organisa-
tioner som redan investerat i och satsar pa olika typer
av Al-initiativ.

Den nya generationen av generativa Al-verktyg
skiljer sig pa ett anmarkningsvart satt fran andra typer
av analytiska verktyg. De bygger pa statistisk analys

av enorma méangder data och den information de
genererar som svar pa en prompt kan darfor variera pa
ett icke forutsagbart satt. Det betyder att samma input
kan generera olika resultat vid olika tillfallen. Utover
att resultat kan bli felaktiga ("hallucinationer”) betyder
det har att det i ndgon utstrackning kravs en narmast
hantverksmassig praktisk kompetens for att anvanda
Al pé ett effektivt satt. Detta i kombination med

att generativa Al-verktyg redan har en bred spridning
bland privatpersoner talar for att organisations-
ledningar maste arbeta med riktlinjer och personal-
orienterade atgarder for Al-anvandning proaktivt
snarare an reaktivt.

Alla typer av arbete forbattras inte med sjdlvklarhet
bara for att man anvander Al, men Al kommer sanno-
likt att paverka hur de allra flesta jobb ser ut pé lite
langre sikt. Dagens utveckling kan kanske jamféras
med datoriseringen och internets spridning i slutet pa
1990-talet och borjan pa 2000-talet. Det &dr svart att
tanka sig jobb eller vardagsbestyr idag som inte kraver
att man kan anvanda en dator och kan kommunicera
via internet. Det har blivit en naturlig del av bade
arbetsliv och fritid for de flesta.

For att realisera potentialen med Al kommer det
pa ménga arbetsplatser kravas savél organisatorisk
forandring och nya arbetssatt som utrymme for en-
skilda medarbetare och chefer att trdna pa och bli
bekvama med den hér typen av verktyg. Om teknik-
investeringar ar forknippade med pé forhand kanda
kostnader handlar det har om okanda men betydande
larandekostnader som inte far glémmas bort.?

22 For en forskningssammanstalining och diskussion om vad Al &r och hur tekniken paverkar arbete och ekonomi, se Wernberg 2025.
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Figur 17: Respondenterna fick utifran en lista med alternativ ange vilka (om nagra) beredskaps-
atgarder som vidtagits med anledning av 6kad internationell osdkerhet inom deras organisation.
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Sakerhet och beredskap

KAPITELSAMMANFATTNING

= Osdkerheten i omvarlden blir allt mer
pataglig, men i vilken utstrackning det syns
pa arbetsplatsen varierar. Ndstan halften av
cheferna i undersokningen uppger att man
forbattrat kompetensen kring risker och bered-
skap pa deras arbetsplats, men i 6vrigt tycks
beredskapsfragorna ligga i bakgrunden i det
vardagliga arbetet for de flesta chefer.
Cybersidkerhet kombinerar beredskaps-
fragorna med digitalisering. Mer 4n halften
av cheferna uppger att man vidtagit betydande
atgarder for att Oka cybersakerheten pa deras
arbetsplatser. De flesta har vidtagit ndgon form
av atgarder, men chefernas svar indikerar att
atgarderna varierar betankligt mellan olika
organisationer och arbetsplatser. En femtedel
av cheferna uppger att inga av de listade atgéar-
derna vidtagits.
= Det ar fortfarande manga arbetsplatser som
inte vidtagit personalorienterade atgarder for
att 6ka cybersédkerheten. Enbart 52 procent har
genomfort utbildning i cybersakerhet for alla
anstallda och enbart 32 procent har genomfort
ovningar fOr att hantera en cyberincident eller
ett cyberangrepp de senaste tolv manaderna.

Léaget i omviérlden och det geopolitiska landskapet
har férandrats betydligt de senaste aren. Globalisering
och teknisk utveckling har tillsammans bidragit till att
varlden blivit mer tillganglig genom handel och kom-
munikation.? Individer, organisationer och hela lander
har blivit delar av ett vdxande natverk av sociala,
ekonomiska och tekniska forbindelser.?* Men samma
forbindelser som gor det mojligt att handla med hela
varlden skapar ocksa dmsesidiga beroenden som

blir alltmer komplexa till sin natur. Den har typen av
beroenden ger upphov till betydande varden i ekonomi
och samhalle, men exponerar oss ocksé for nya typer
av risker och hot. Statsvetaren Mark Leonard beskriver
var sammankopplade tid som en ofredens tidsélder.
Aven om vi inte befinner oss i krig, anvands beroenden
i olika globala natverk som medel i pAgdende geopoli-
tiska konflikter.?® Samtidigt skiftade det geopolitiska

23 Baldwin 2016
24 Khanna 2016
% Leonard 2021
2% Wernberg 2023

laget markant med Rysslands invasion av Ukraina och
vi lever idag &terigen med krig i vart ndromréde.

Digitaliseringen har medfort att allt fler verk-
sambheter blir allt mer uppkopplade och samman-
kopplade, vilket exponerar dem for cyberattacker och
incidenter. Utvecklingen av digitala plattformar och
molntjanster har medfort enorma férdelar, men innebar
ocksa i praktiken att foretag och organisationer blivit
mindre autonoma medan ekonomin har blivit mer
komplex genom 0kad andel dmsesidiga digitala bero-
enden bade inom och mellan 1ander.?® Den tilltagande
graden av uppkoppling och sammankoppling 4r till
overvagande del utan tvekan positiv, men for att upp-
ratthalla den maste vi som individer, organisationer
och lander lara oss att hantera de dmsesidiga beroen-
denas baksidor och de nya risker vi exponeras for.

Mot den har bakgrunden har cheferna i arets
undersokning fatt svara pa tva frdgor som handlar

om beredskap och sékerhet. Den forsta frdgan hand-
lar om vilka atgarder som vidtagits pa arbetsplatsen
med anledning av 6kad osdkerhet i omvérlden (Figur
17). Nagot mindre &n hélften av cheferna (45 procent)
uppger att man har forbattrat kompetensen kring
riskbeddmningar och beredskap pa deras arbetsplats.
Utover detta ar det mellan 12-16 procent som 6kat sin
lagerhallning av insatsvaror, digitaliserat verksam-
heten f6r att bli mer platsoberoende, forandrat sin
energiforsorjning eller bytt underleverantorer i syfte att
sakra leveranskedjor. Endast fem procent uppger att
de flyttat eller forandrat sin produktion eller férandrat
sitt kundunderlag i sékerhetssyfte. Samtidigt uppger
en femtedel av cheferna att man inte vidtagit nagon
av de listade atgérderna. 16 procent uppger att de inte
vet, vilket kan tas som en indikation for att de atmins-
tone inte i ndgon storre utstrackning berérts av sadant
sdkerhetsarbete pa sin arbetsplats.

Det har ar 1angt ifrdn en uttommande lista av at-
garder forknippade med sdkerhet och beredskap, men
ger &nda en fingervisning om hur cheferna upplever
att dessa fradgor paverkar arbetsplatsen. Endast tva
procent uppger att man vidtagit andra typer av at-
géarder, vilket dtminstone talar for att det inte finns

en stor andel chefer som uppfattar att man vidtagit
beredskapsatgarder som inte fdngas i listan med al-
ternativ. Sammantaget ar det 36 procent som uppgivit
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"vet inte” eller "inget av ovanstdende”, vilket medfor
att resultatet maste tolkas med viss forsiktighet. Med
det sagt ger utfallet en indikation om att beredskapsat-
garder inte tycks vara sarskilt vanligt forekommande i
de tillfrAgade chefernas vardag.

Om man delar upp svaren baserat pa chefsniva blir
det tydligt att framfor allt hogre chefer och chefer pa
hogsta niva i signifikant hogre utstrdckning rapporte-
rar att man okat kompetensen kring riskbedémningar
och beredskap (54 procent bland hdgre chefer), sett
over energiforsérjiningen (17 procent bland hogre chefer)
och digitaliserat for att bli mindre platsberoende

(22 procent bland de hogsta cheferna). Samtidigt ar
det en signifikant och betydligt hogre andel av de
hogsta cheferna (32 procent) som uppger att man inte
vidtagit ndgon av de listade &tgarderna. Det kan till
stor del forklaras av att gruppen chefer pa hogsta niva
ar vasentligt farre an de andra chefsgrupperna, men
visar samtidigt att det samlade resultatet inte bara
beror pa variationer mellan chefsgrupper. Det tycks i
stallet som om arbetet med sdkerhet och beredskaps-
fradgor varierar betankligt mellan olika arbetsplatser.
Chefer fran de allra stérsta foretagen och organisatio-
nerna (med >500 anstallda) uppger i signifikant hogre
grad att man vidtagit beredskapséatgarder. Skillna-
derna begrénsas till tva till fyra procentenheter, med
undantag for att 20 procent (jamfort med 12 procent i
genomsnitt) uppger att man bytt underleverantorer for
att sakra leverantorskedjor. Det bor dock papekas att
manga av de svarande cheferna i sa stora organisatio-
ner kan komma frdn samma arbetsgivare.

Cheferna i undersokningen fick ocksa ga igenom
en rad atgarder med koppling till cybersékerhet och
rapportera vilka dtgarder som vidtagits pa deras ar-
betsplats (Figur 18). Beredskapen med avseende pa
cybersakerhet &r forhdllandevis hog pa chefernas
arbetsplatser, sarskilt om man jamfoér med andra
beredskapséatgarder.?’ Mer dn halften av cheferna
bekréftar att det finns en strategi for arbetet med
cybersakerhet (57 procent), att det finns tydliga regler
for anstallda vad galler cybersakerhet (56 procent),
att alla anstallda fatt utbildning i cybersakerhet

(52 procent) samt att det finns en handlingsplan for
hur man hanterar attacker och incidenter (51 procent).
Halften (50 procent) uppger att det finns rutiner fér
att regelbundet utvardera cybersékerhetsarbetet.
Betydligt farre (32 procent) uppger att man genomfort
ovningar for att hantera cybersakerhetsincidenter

eller attacker de senaste tolv manaderna. I féregdende
undersokning fran 2022 stalldes en liknande fradga
som inneholl nagra av atgarderna i arets frdga. En
jamicrelse antyder att andelen som har en strategi, har
etablerat regler, har utbildat personal samt har genom-
fort 6vningar de senaste tolv manaderna alla har ¢kat
markant med &tminstone tio procentenheter.?

Bara sex procent uppger att man inte vidtagit
nagon av de listade atgéarderna och sju procent svarar
att man inte vet. Det indikerar att ménga arbetsplatser
arbetar med cybersédkerhet, men att det samtidigt
finns mer att gora pé de flesta arbetsplatser. Listan
med atgarder ar inte uttdommande och man kan argu-
mentera for att varje organisation inte behdver vidta
samtliga dtgarder, men listan &r utformad for att fAnga
breda kategorier av dtgdrder som manga organisatio-
ner i ndgon mén kommer att behdva vidta for att upp-
rétta och uppratthalla grundlaggande cybersékerhet.

14 procent av cheferna uppger att deras arbetsplats
drabbats av en oavsiktlig cyberincident de senaste tolv
manaderna, medan tio procent uppger att arbetsplatsen
utsatts for en antagonistisk cyberattack. Forekomsten
av cyberattacker har 6kat markant de senaste aren,
men det ar svart att f& palitlig statistik kring hur
manga organisationer som drabbats. Det kan handla
om att man inte vet om att angreppet skett (exempel-
vis dataintrang), men ocksé en ovilja att rapportera
incidenter av oro for hur det kan paverka exempelvis
fortroende, borsvarde eller f6r den delen risken f6r nya
attacker.

Att ha varit med om en incident eller attack innebar
sannolikt att cybersakerhetsfrdgorna blir mer patag-
ligt viktiga fOr en organisation, men resultaten i den
har undersékningen visar samtidigt att manga chefer
exponeras for och har blivit medvetna om arbetet med
cybersakerhet pé ett sdtt som forhoppningsvis r mer
preventivt an reaktivt. Cybersakerhet idag handlar inte
bara om att motverka stora omfattande olyckor eller
attacker, utan ocksa en véaxande volym av smaskaliga
och urskillningslosa attacker som narmast kan liknas
vid skréppost.?

Delar man upp resultatet pa chefsnivaer har
mellanchefer (som &r den storsta delgruppen) genom-
géende rapporterat hogre andel vidtagna atgarder.
Chefer inom data, I'T telekom och media, energi-
forsérining, finans och forsakringsverksamhet samt

27 Jamfor exempelvis med undersokningen i Wernberg (2023) som riktar sig till det privata naringslivet med liknande fragor. Den hogre andelen vidtagna atgérder bland
cheferna kan delvis vara ett utfall av att medvetenheten om cyberséakerhet dkat de senaste aren, men det kan ocksa bero pa urvalet av arbetsplatser som cheferna
representerar samt att flera chefer kan komma fran samma stérre arbetsplatser. Resultaten bor darfor i forsta hand tolkas utifran att cheferna i undersokningen har
exponerats for, ar medvetna om och har involverats i arbete med cybersakerhet pa sina arbetsplatser.

2 Det maste papekas att eftersom fragorna inte sag likadana ut och respondenterna inte ar precis desamma sa kan man inte dra slutsatsen att 6kningen i cybersaker-
hetsberedskap &r precis sa stor, men givet de stora populationerna i respektive undersokning och att atgarderna formulerades pa samma vis ger vid en jamforelse

anda fog for att dra slutsatsen om en faktisk okning.
2 Schneider 2022
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Figur 18: Respondenterna fick utifrdn en lista med alternativ ange vilka (om nagra) atgéarder som
vidtagits for att varna cybersakerheten inom deras organisation.
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Det har genomforts dvningar for hanteringen
av cybersakerhetsincidenter de senaste
12 ménaderna

Min arbetsplats har upplevt en IT-incident som
skadat verksamheten under de senaste
12 ménaderna

Min arbetsplats har blivit utsatt for cyberangrepp
som skadat verksamheten under de senaste
12 ménaderna

10%

Inget av ovanstaende 6%

Vet ej 7%

tillverkning uppger i signifikant hogre utstrackning
att man vidtagit &tgarder for att 6ka cybersakerheten,
medan andelen ar signifikant 1agre for ménga typer av
atgarder inom byggverksamhet, kulturella naringar,
hotell- och restaurangverksamhet, men ocksa an-
maérkningsvart nog dven vard och omsorg och offentlig
forvaltning och forsvar. Inom vard och omsorg ar det
dock signifikant fler chefer (567 procent) som bekraftar
att det finns en handlingsplan for att hantera inciden-
ter eller cyberattacker.

Utifran de har tva fragorna tycks det som att
cybersakerhetsfrdgorna har fatt storre utrymme pé
chefernas arbetsplatser 4n de mer overgripande
beredskapsfragorna. Det kan mojligtvis forklaras av
den tilltagande omfattningen av cyberattacker och det
O0kade medieutrymme den typen av fragor har fatt de
senaste aren. Det bidrar till att cybersdkerhetsfrdgorna
blir ett mer patagligt hot och darfér ocksé en priori-
tering i det vardagliga arbetet. Det &r ocksa tdnkbart
att cybersakerhet i hdgre grad behover engagera hela
organisationen, medan mer ¢vergripande frdgor om
beredskap kanske behandlas pa en mer strategisk niva
och darfor inte p4 samma sétt involverar chefer ute i
organisationen eller gér samma avtryck i det dagliga
arbetet.
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14%

57%

56%

52%

51%

50%

32%

En annan positiv aspekt av cybersékerhetsarbetet
ar att cheferna inte tecknar en lika tydlig bild av glap-
pet mellan teknikorienterade och personalorienterade
atgérder som de gjorde vad gallde Al-initiativ. Det ar
centralt, eftersom cybersdkerhet idag i hog grad kraver
att medarbetare ar inférstddda med varfér man har
vissa sakerhetsatgarder for att de ska kunna uppratt-
héllas.

Till sist bor det noteras att 4ven om lite mer 4n
halften av cheferna uppger att man vidtagit flera av de
listade cybersékerhetsdtgarderna, innebar det omvant
att knappt halften inte har gjort det. Ménga organisa-
tioner verkar ha paborjat arbetet med cybersékerhet,
men den samlade resultatbilden vittnar om att det
ocksa finns mer att gora pa flera arbetsplatser. Det ar
inte minst relevant eftersom cybersakerhet i allt hogre
grad inte enbart avgors av den egna organisationens
atgarder, utan ocksa av sékerhetsarbetet hos andra
aktorer i samma leverantdrskedja eller dataflode.

Om halften av dina underleverantorer eller kunder
som organisationen delar data med inte har tillracklig
cybersakerhet kan det paverka dven din sakerhets-
niva. %
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Innovation

KAPITELSAMMANFATTNING

= Framgangsrikt innovationsarbete ar en
utmaning for att det kraver att flera manniskor
och olika delar av arbetsplatsen gor nya saker,
experimenterar och lar sig tillsammans for att
pa sé vis kunna fordndra verksamheten.

= Hur vil cheferna upplever att innovations-
arbetet fungerar skiljer sig tydligt at mellan
arbetsplatser. Ett overgripande monster i
chefernas svar ar att manga chefer upplever att
medarbetare uppmuntras till att ta initiativ till
innovationsprojekt, men att det samtidigt saknas
tydliga processer for att initiera eller utvardera
sadana projekt. Det finns en diskrepans mellan
intention och organisatoriska férutsattningar.

= Det finns betydande skillnader i hur man
uppfattar innovationsarbetet mellan olika chefs-
nivaer. Hogre chefer rapporterar i storre omfatt-
ning att innovation uppmuntras och mojliggors
pa arbetsplatsen. Arbetsledare, forsta linjens
chefer och mellanchefer upplever i mindre ut-
strdckning att innovationsarbetet framjas, men
ser 1 hogre grad att det exempelvis saknas tid
for att arbeta med innovationsprojekt. Cheferna i
undersokningen tillh¢r inte samma organisation
och en del av variationen forklaras av att
det finns betydligt farre chefer pa hogsta niva
an vad det finns arbetsledare, men regelbunden-
heten i skillnaderna talar &nda for att det kan
finnas betydande skillnader i hur chefer pa
olika nivaer ser pa de organisatoriska forutséatt-
ningarna kring innovation.

Innovation och verksamhetsutveckling 4r det
sétt pé vilket befintliga organisationer lar sig, utveck-
las och anpassas till en féranderlig omvarld. Men att
forandras som organisation ar svart och kréaver ett
samspel mellan méanga olika manniskor och viljor,
mellan olika chefsnivéer och standigt i viss konflikt
med uppratthallandet av den ordinarie verksamheten.

Det ar létt att sdga att man vill ha mer innovation,
men om det tar tid och resurser frdn organisationens
ordinarie verksamhet uppstar genast en spanning
mellan befintligt och nytt. Lagg till det att innovation
séllan ar forknippat med garanterad framgéang. Tvart-
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om utmynnar manga innovationsprojekt i misslyckan-
den som det forvisso géar att dra lardomar av, men som
inte pa ett direkt satt kompenserar ekonomiskt for det
nedlagda arbetet.

Pa satt och vis kan forutsattningarna for innovation
och verksamhetsutveckling sdgas utgora ett slags
ramvillkor f6r méjligheten att dra nytta av den ut-
veckling som beskrivs i de foregdende kapitlen —
distansarbete, digitalisering och Al, beredskap och
cybersdkerhet krdver alla ndgon form av férandring pa
arbetsplatsen.

I arets undersokning, liksom i féregédende under-
sokningar, har cheferna darfor fatt ta stallning till en
rad pastdenden som handlar om verksamhetsutveck-
ling och innovation (Figur 19). Cheferna fick uppge

hur val de instdmmer i respektive pastdende pé en
femgradig skala, men for enkelhetens skull presenteras
resultatet pa en tregradig skala.

Det forsta pastaendet i figuren handlar om huru-
vida det ofta genomfdrs innovationsprojekt, antingen
med fokus péa produkt eller arbetsséatt och processer.
Har delar sig chefer i tre nastan lika stora lager, vilket
indikerar att innovationsaktiviteter ar ojamnt fordelade
mellan arbetsplatser. Respondenternas uppfattning om
vad som avses med "ofta” kan paverka utfallet, men
resultatet kan tolkas som att en knapp tredjedel upp-
lever att innovation &r en frekvent del av tillvaron pa
deras arbetsplats. En andra tredjedel upplever att inno-
vation forekommer men inte ar en del av det vardagliga
arbetet och en sista tredjedel som inte uppfattar inno-
vation som en naturlig del av deras arbetstillvaro. Man
kan notera att pa en femgradig skala ligger 76 procent
av svaren mellan 2 och 4, alltsd koncentrerade i mitten
av skalan snarare an i dess ytterkanter.

Det andra pastaendet handlar om huruvida
medarbetare uppmuntras att ta initiativ till innova-
tionsprojekt, och har gar asikterna mer isér. 45 procent
av cheferna instammer helt eller delvis i att medarbe-
tare uppmuntras att ta egna initiativ till innovations-
projekt, medan 22 procent helt eller delvis tar avstand
frdn pastdendet. Det vittnar om en vilja att framja
innovationsprojekt pad manga arbetsplatser. Men om
man sedan tittar pa det tredje pastdendet som handlar
om forutsattningar och process for att medarbetare
ska kunna initiera innovationsprojekt ar férhallandet
det motsatta. 41 procent tar helt eller delvis avstand



Figur 19: Respondenterna fick ta stallning (pé en femgradig skala) till hur vl de uppfattar att sj
olika pastaenden om innovations- och férandringsarbete stAmmer ¢verens med hur det ser ut i den
organisation de arbetar inom. Resultaten visas pa en tregradig skala dar steg 1-2 och 4-5 slas ihop
for att forenkla redovisningen.

31%
Det genomfors ofta innovationsprojekt
med fokus pa arbetssétt, produkter
och/eller processer

31%

32%

45%

Medarbetare uppmuntras till att ta
initiativ till innovationsprojekt

22%

Det finns en tydlig process for
hur medarbetare kan initier
innovationsprojekt
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Det finns ingen tid for medarbetare o,
- ° ’ 29%
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Det finns en tydlig process for uppféljning _ 29%
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Som chef har jag det mandat och de _ 38%
resurser som krévs for att driva _ 28%
innovationsprojekt inom mina °
ansvarsomraden 30%
Forandringar i verksamheten som
organisationsledningen beslutar om ar _ 33%
alltid val forankrade i organisationen
38%
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frdn pastdendet medan endast 22 procent instdm-
mer helt eller delvis. Det &r vart att padpeka att pa den
femgradiga skalan &r gruppen som helt tar avstand
fran pastdendet (15 procent) nastan lika stor som den
grupp som bara delvis héaller med om pastdendet,
vilket forstéarker overvikten &t avstdndstagande yt-
terligare. Tillsammans ger de har tva padstdendena
bilden av en intention att framja innovation som inte
forankras i organisatoriska forutsattningar. Det fjarde
pastaendet handlar om huruvida det finns tid for att
driva innovationsprojekt och aven har delar cheferna
in sig i tre ndstan lika stora grupper. Aven om méanga
chefer indikerar att det saknas en process fOr att driva
innovationsprojekt sé tycks ndgot fler uppfatta att det
finns forutsattningar for att frigéra tid till innovation.

Det femte pastaendet handlar om huruvida det
finns en process for att utvardera avslutade innovations-
projekt eller ej. Knappt fyra av tio chefer (39 procent)
tar helt eller delvis avstadnd fran pastdendet medan

en dryg femtedel (22 procent) instammer. Resultatet

ar snarlikt det som géllde pastaendet om en tydlig
process for att initiera innovationsprojekt, vilket

bidrar till bilden av att organisatoriska forutsattningar
inte matchar de intentioner som finns pa chefernas
arbetsplatser. Till detta ska laggas att processer for
utvardering ar sarskilt viktiga fér misslyckade projekt,
eftersom de erfarenheter och insikter som upparbetats
under projektets gdng annars ar helt begransade till
de inblandade individerna. Framgéngsrika projekt kan
komma att skalas upp eller upprepas, men misslyckade
projekt tenderar att férsvinna och glémmas bort.
Forskning om entreprenérskap pekar pé att det finns
skal att bade fira och sorja misslyckade och nedlagda
projekt.3!

Det sjitte pastaendet handlar om chefernas egna
mandat och férutsattningar att driva innovations-
projekt. 38 procent instdmmer helt eller delvis med
att de har mandat att driva innovationsprojekt inom
sitt eget ansvarsomrade, men 30 procent tar helt eller
delvis avstand frdn pastdendet. Det &r vart att notera
att andelen chefer som upplever att medarbetare upp-
muntras att ta initiativ till innovationsprojekt ar nagot
mindre 4n andelen chefer som sjdlva upplever att de
har mandat att driva sddana projekt.

Till sist fick cheferna ta stdllning till om férdnd-
ringar i verksamheten som beslutats av organisa-

tionsledningen alltid ar val férankrade i den ovriga
organisationen. Aven har vager de negativa rosterna

31 Se exempelvis Sheperd m.fl. 2009
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over. Knappt fyra av tio chefer (38 procent) tar helt eller
delvis avstand frdn pastdendet medan en fjardedel

(25 procent) instammer helt eller delvis. Pa den fem-
gradiga skalan ar andelen som helt tar avstand fran
pastaendet (13 procent) mer an dubbelt sé stor som de
som instdmmer helt (5 procent).

Monstret mellan de olika frdgorna ar statistiskt
signifikant starkare for yngre chefer som ar som mest
44 ar gamla dn for genomsnittet. Fler av dem svarar
att medarbetare uppmuntras att ta initiativ till inno-
vationsprojekt (47 procent) men héller inte med om
att det finns en tydlig process for att initiera sddana
projekt (44 procent). De upplever ocksé att det saknas
tid for medarbetare att driva innovationsprojekt

(40 procent). De tar i hogre grad avstand fran pasta-
endet att det finns en tydlig process for att utvardera
innovations-projekt (42 procent) och upplever inte i
samma ut-strackning att de sjalva har mandat och
resurser att driva innovationsprojekt inom sitt an-
svarsomrade (36 procent instdmmer och 32 procent
instammer inte).

Delar man upp svaren baserat pa chefsniva for-
starks bilden av en diskrepans mellan strategisk
intention och praktiskt utfall ytterligare (Figur 20). De
hogsta cheferna uppfattar i hogre grad att innovation
uppmuntras pa arbetsplatsen, att det finns tydliga
processer och forutsattningar for att bade initiera och
utvardera innovationsprojekt samt att férandring i
verksamheten ar val forankrad i hela organisationen.
Detta ar en syn som arbetsledare och forsta linjens
chefer i betydligt mindre utstrackning delar. Man bor
hai atanke att gruppen chefer pa den hogsta nivan ar
vasentligt mindre dn gruppen arbetsledare, men sam-
bandet haller ¢ver flera chefsnivaer och kan darfér inte
utan vidare férkastas. Nar det handlar om huruvida det
finns tid att driva innovationsprojekt ar forhallandet
mellan staplarna i figuren det omvéanda. Arbetsledare
och iannu hogre grad forsta linjens chefer och mellan-
chefer upplever i hogre grad en tidsbrist nar det géaller
innovationsprojekt &n vad chefer pd hogsta nivan gor.

Cheferna i undersokningen arbetar inte pé
samma arbetsplatser, men givet att deras arbetsplatser
inte skiljer sig 4t som natt och dag tycks det finnas en
observerbar skillnad i uppfattning mellan olika chefs-
nivaer. Om glappet skulle se ut pa det har viset i en en-
skild organisation skulle det vara tecken pé allvarliga
brister i kommunikation och ledning.



Figur 20: Figuren visar andelen som svarar instdmmer delvis/helt fran Figur 19,
uppdelat pa chefsniva (som respondenterna fatt ange i enkaten).

Medarbetare uppmuntras till att
ta initiativ till innovationsprojekt

Det finns en tydlig process for hur
medarbetare kan initiera
innovationsprojekt

Det finns ingen tid for medarbetare
att driva innovationsprojekt

Det finns en tydlig process for hur
medarbetare kan initiera
innovationsprojekt

Som chef har jag det mandat och
de resurser som krévs for att driva
innovationsprojekt inom mina
ansvarsomraden

Det genomfors ofta innovationsprojekt
med fokus pa arbetssatt, produkter
och/eller processer

Forandringar i verksamheten som
organisationsledningen beslutar om ar
alltid val forankrade i organisationen

35%

43%
46 %
48%

57%

19%
19%

24%
27 %

25%

31%
37%

33%

29%

N
a
B

18%

n
o
=

25%
23%
23%

25%

34%

39%

a
Y
|

70%

24%

29%

33%
32%
29%

25%
21%

25%
27 %

47 %

Arbetsledare [l Forsta linjens chef Bl Mellanchef [l Hogre chef [l Hogsta chef

Innovation och verksamhetsutveckling hand-
lar inte bara om att utveckla nadgot nytt utover den
ordinarie verksamheten, utan ocksad om det ldrande
och den forandring som ibland ar nédvandig for att
bevara den ordinarie verksamheten. Forandringar som
okade krav pa distansarbete, 6kad anvandning av Al
eller 6kade hot i form av cyberattacker kréaver alla att
den ordinarie verksamheten pa nagot satt forandras

och utvecklas for att uppratthallas. Resultaten i det har
avsnittet ger en indikation om att det kan finnas ett
glapp mellan hur organisationer frdn ledningens hall
vill arbeta med innovation och férdndring och hur det
arbetet tar sig uttryck i praktiken. Det ger upphov till
friktioner inom organisationen och férsvarar innovation
och verksamhetsutveckling pa ett oavsiktligt satt.
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Chefsjobbet idag och

i framtiden

KAPITELSAMMANFATTNING

» Atta av tio chefer vill fortsatta med chefs-
jobbet pa tre ars sikt. Samtidigt upplever chef-
erna i undersokningen att kraven okar och att
chefer férvantas lagga mer tid pa saval adminis-
tration som coachning, rekrytering, omvarlds-
bevakning och strategi. Det stéaller krav pa
forutsattningarna for att cheferna ska kunna gora
sina jobb utan att arbetsbordan blir 6vermaktig.
Alternativt kan svaren tolkas som ett uttryck for
att chefsjobbet kan bli mer specialiserat genom
arbetsdelning inom eller mellan branscher.
Mojligtvis finns det skél att oroa sig dver att
67 procent av cheferna tror att tiden man lag-
ger pa administration kommer att ¢ka eller 0ka
mycket, eftersom det kan komma att std i
konflikt med det operativa ledarskapet.

= Pa tre ars sikt ar det framfor allt och med
bred marginal Al och digitalisering samt
kompetensbrist som respondenterna i under-
sokningen tror kommer att paverka deras eget
arbete som chef.

= Nar cheferna far ta stéllning till vilka typer

av ledarskapskompetenser som behover utveck-

las inom organisationen pé tre ars sikt svarar
nastan halften samverkande, flexibelt och
narvarande ledarskap. De har begreppen har
gemensamt att de satter relationer mellan
manniskor pé arbetsplatsen i fokus.

Nar cheferna i undersokningen far frdgor om

vilken typ av kompensation de prioriterar i sitt

nuvarande arbete ar den gemensamt hogsta
prioriteringen fortsatt Ionedkning. Samtidigt
uppger mer an halften att det ar viktigt

(25 procent menar att det ar mycket viktigt)

med mer fritid i form av uttkad semester eller

minskad arbetstid med bibehéllen 16n. Nastan
fyra av tio chefer (38 procent) tycker att det ar
viktigt eller mycket viktigt med 6kad andel dis-
tansarbete som en del av deras framtida kom-
pensation pé sitt nuvarande jobb. Aven om man
inte vet hur cheferna véger de olika alternativen
mot varandra, indikerar resultatet att det finns en
mangfald i chefernas preferenser for sitt framtida
arbetsliv som avviker frdn normen om heltids-
arbete pa traditionell arbetsplats.

Chefer pa olika nivéer i sina organisationer spelar
en nyckelroll inom alla de férandringstrender som
beskrivits i den har rapporten. Det ar cheferna som ska
omsatta strategiska visioner till praktisk verksamhet,
men det &r ocksa de som ska koordinera och medla
mellan vad som ar bra for organisationen som helhet
och enskilda individers viljor och preferenser. Den har
positionen ger cheferna i undersékningen ett unikt
perspektiv pa padgdende forandringstrender, men for
att forsta utvecklingen pé deras arbetsplatser behover
vi ocksa titta pa chefernas syn pé sin egen tillvaro och
chefsjobbets framtid.

Inledningsvis fick cheferna i undersokningen
svara pa hur de trivs med chefsjobbet. Atta av tio till-
fragade tror att de fortfarande kommer vilja arbeta som
chef om tre ar, medan 8 procent inte tror det (Figur 21).
Sammantaget ar det ett positivt omddme om chefs-
jobben idag. Aven med de utmaningar som manga av
cheferna har givit uttryck for i tidigare delar av under-
sokningen, ser de tillrdckligt positivt pd bade chefs-
jobbets utveckling och sin egen tillvaro som chefer for
att vilja fortsétta pa tre ars sikt.

Figur 21: Respondenterna har fatt ange
om de tror att de fortfarande kommer att
vilja arbeta som chef om tre ar.
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Figur 22: Respondenterna fick for fem olika typer av arbetsuppgifter ange om de tror att
andelen arbete inom respektive omrade kommer att 6ka, minska eller forbli detsamma for

chefer i deras bransch pa tre ars sikt.

Tiden som chefer lagger pa N 11
administration och uppféljning ° o

Tiden som chefer lagger pa strategiskt
arbete och planering

Tiden som chefer lagger p& coachning
och utveckling av medarbetare

Tiden som chefer lagger pa
omvérldsbevakning

Tiden som chefer lagger
pa rekrytering

Minskar mycket . Minskar nagot . Oforandrat . Okar nagot . Okar mycket . Ingen uppfattning

Cheferna i undersokningen fick ocksé ta stallning
till hur de tror chefsjobbets innehall kan komma att
forédndras pa tre ars sikt. Respondenternas samlade
beddémning ar att morgondagens chefer kommer att
behova gora mer av allt (Figur 22). 65 procent forvantar
sig att chefer i deras bransch kommer att lagga mer tid
pé strategi och planering, 63 procent tror att mer tid
gar till coachning och utveckling av medarbetare,

56 procent tror att de kommer d4gna mer tid at om-
véarldsbevakning och knappt hélften (49 procent) tror
att man kommer att 1agga mer tid pé rekrytering. Men
det som flest chefer tror kommer att ¢ka bland chefer

i deras bransch ar administration och uppfoljning

(67 procent). Det sistndmnda boér mojligtvis ge upphov
till viss oro, om det &r sa att ledarskapet pa arbets-
platser i allt hogre grad handlar om administration,
dokumentation och uppfdljning. Det riskerar att gora
verksamheten mer trogrorlig och skulle kunna minska
intresset for chefsjobb.®

Givet att arbetstiden dr begrdansad ger chefernas
svar utrymme for tva olika tolkningar: att de férvantas
jobba mer med alla dessa uppgifter, vilket staller krav
pé att de har forutsattningar for att gora jobbet utan
att arbetsbdrdan blir for stor. Alternativt kan resultatet
tolkas som att det uppstar storre variationer i chefs-
jobbet mellan branscher. Skillnaderna kan ocksa tka

inom enskilda branscher genom specialisering genom
arbetsdelning. De har resultaten aterspeglar liknande
resultat i de tva foregdende framtidsundersékningarna.
Fragan innehaller nagra fler aspekter som chefer kan
lagga tid pd i &r, men en jamforelse fran foregédende
undersokning visar att andelen som tror att de kommer
att 1agga mer tid pa administration och uppféljning,
coachning och utveckling samt strategiskt arbete alla
ar ungefér lika stora och om nagot har 6kat lite.®

Nér cheferna far svara pa vilka omgivande trender
och faktorer som kommer att ha storst paverkan pa
deras ledarskap pa tre ars sikt sticker digitalisering
och Al (66 procent) och kompetensbrist (54 procent)

ut bland svaren (Figur 23). En knapp tredjedel av
cheferna beddmer att deras arbete kommer att paver-
kas av 0kad regelbdrda (31 procent) och beredskaps-
fragor (31 procent). Runt en fjardedel av responden-
terna tror att demografiska foérandringar och aldrande
befolkning (25 procent), gron omstéllning (24 procent)
eller internationella konflikter (24 procent) kommer att
paverka deras dagliga arbete pa tre ars sikt. En vasent-
ligt mindre andel tror att brottslighet (13 procent), ckad
protektionism och handelshinder (12 procent) eller
energiomstallning (10 procent) kommer att paverka
deras dagliga arbete som chefer.

32 Liknande problematik har lyfts for lararyrket, vilket bland annat behandlats i en offentlig utredning (SOU 2025:26).

3 Se Ledarna (2022). Eftersom fragorna sag delvis annorlunda ut och respondenterna inte & desamma boér man inte dra nagon definitiv slutsats om hur stor skillnaden
ar, men de specifika alternativen ar formulerade pa samma vis och har i &rets undersokning 6kat med sju till nio procentenheter.
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Det ar tydligt att vissa omvarldstrender har en mer
pataglig narvaro i chefernas vardag och arbete 4n
andra.** Det ska emellertid inte tolkas som att vissa
utvecklingstrender i absolut mening ar mindre viktiga
dn andra. En trend som har liten paverkan péa enskilda
chefers arbete kan ha stor paverkan pa organisationen
eller ekonomin som helhet, och vice versa.

I arets undersokning fick cheferna aven en fraga
om vilken typ av ledarskapskompetenser de tror
kommer att behdva utvecklas ytterligare pa deras
arbetsplats pa tre ars sikt (Figur 24). Nar man tolkar
resultaten bor man ha i dtanke att olika respondenter
kan lagga olika innebdrd och vardeladdning i olika
begrepp. For att minska risken for den typen av
variationer i respondenternas tolkningar har darfér
forklaringar lagts till inom parentes efter respektive
nyckelbegrepp i listan. Med det sagt kan resultatet
tolkas som en kollektiv prioritering av fokus for ledar-
skapsutvecklingen pa tre ars sikt.

De tre mest prioriterade typerna av ledarskap ar
samverkande (49 procent), flexibelt (48 procent) och

nérvarande (43 procent). Darefter foljer tillitsfullt

(38 procent), resultatorienterat (37 procent) och inno-
vativt (36 procent). Annu ndgot farre prioriterar in-
kluderande ledarskap (22 procent) och sist i rangord-
ningen kommer auktoritart ledarskap (5 procent).

En gemensam namnare for de tre hogst priorite-
rade fokusomradena é&r att de handlar om relationen
mellan ménniskor pa arbetsplatsen, ndgot som i sin
tur antas ha en indirekt positiv effekt pa verksamhe-
ten. Begrepp som flexibilitet betonar ocksd behovet av
att férdndra hur man arbetar, ndgot som exempelvis
blir tydligt i arbetssituationer med hog osékerhet och
snabb férandring. Andra begrepp som mer direkt
syftar till verksamhetens utfall, exempelvis resultat-
orienterat eller innovativt ledarskap, prioriteras nagot
lagre av cheferna som grupp. Sammantaget tycks
cheferna i undersékningen med andra ord géra bedom-
ningen att ledarskap pé deras arbetsplatser kommer
att bli eller behdva bli mer baserat pa mellanméanskliga
relationer. Det kan exempelvis sattas i relation till att
37 procent av cheferna upplever att distansarbete pa-
verkar relationen till medarbetare negativt (se Figur 8).

Figur 23: Respondenterna fick utifran en lista med alternativ ange vilka (om nagra) som de
bedomer kommer ha storst paverkan pa deras arbete som chef pa tre ars sikt.

Al och digitalisering

Kompetensbrist

Okad regelbérda (nationell
och internationell)

Beredskapsplanering

Demografiska forandringar
(aldrande befolkning)

Gron omstallning

Okade internationella
konflikter

Brottslighet (hot, stold,
droganvandning m.m.) 13%
Okad protektionism

0,
(handelshinder) 122

Energiforsorjning 10%

Inget av ovanstdende N 1%

Annat 2%

Vetej f 1%

66%

54%

31%

31%

25%

24%

24%

3¢ Det ar vart att notera att endast tva procent svarat att de inte kommer paverkas av nagon av dessa omvarldstrender, eller att de inte vet. Det ger en indikation
om att cheferna i undersokningen upplever att en eller flera av dessa trender har en faktisk och tydlig paverkan pa deras jobb och inte bara ar trender "utanfor”

arbetsplatsen och det faktiska arbetet.
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Figur 24: Respondenterna fick utifran en lista ange vilka (om nagra) typer av ledaregenskaper
de tror kommer att behéva utvecklas (ytterligare) inom deras organisation pa tre ars sikt.

Samverkande (uppmuntra samarbete mellan
team, organisationer och system utanfor de 49%
egna referensramarna)
Flexibelt (formaga att snabbt stalla 48%
om till forandrade forutsattningar)

Narvarande (ha tid for att leda, stodja

och bekrafta medarbetare) 43%

Tillitsfullt (ge ansvar baserat pa

fortroende istallet for kontroll) 38%

Resultatorienterad (leda genom malstyrning och
tydliga prioriteringar for vad som ska uppnas 37%
och overlater hur till medarbetarna)
Innovativt (uppmuntra nytankande, 36%
kreativitet och risktagning) °

Inkluderande (6ppenhet for och inkludering

av olika perspektiv och kompetenser) 22%

Auktoritart (centraliserat beslutsfattande, tydlig

0/
ledning genom instruktion och kontroll) 2

Annat, namligen: | 1%

Vet ej/inget av ovanstaende || 1%

Figur 25: Respondenterna fick svara (pa en femgradig skala) hur viktiga de upplever att
fyra olika typer av kompensation &r for dem i deras nuvarande tjanst pa tre ars sikt.

Att fa hogre 16n

e Semes‘:erdagar = --II

Att ga ned i arbetstid

(med bibehallen n) 2%

Att kunna arbeta

mer pa distans L2

Mycket viktigt . Lite viktigt . Varken eller . Inte sarskilt viktigt . Inte alls viktigt . Ingen uppfattning
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Det talar ocksa for att en 6kning av administrativt
arbete i chefsjobbet (se Figur 20) kan komma att st i
konflikt med behovet av ledarskap som bygger pa
samverkan, flexibilitet och néarvaro.

Till sist fick cheferna i undersokningen svara pa hur
viktiga olika typer av kompensation och formaner ar for
dem i sitt nuvarande arbete pa tre ars sikt (Figur 25).
Resultatet ger en uppfattning om hur respondenterna
exempelvis varderar 16netkning kontra mer fritid i form
av semester eller flexibilitet i form av distansarbete.
Lonedkning ar den 6verlagset hdgsta prioriteringen
bland chefer (88 procent beddmer att det ar lite eller
mycket viktigt for dem att 16nen fortsatter oka). Sam-
tidigt svarar cirka sex av tio chefer att 6kad fritid i form
av semesterdagar (62 procent) eller minskad arbetstid
med bibehallen 16n (60 procent) ar lite eller mycket
viktigt for dem pé tre ars sikt. Knappt fyra av tio chefer
(38 procent) uppger att det ar viktigt for dem med ckad
flexibilitet i form av 6kat distansarbete.

Det gar inte att utlasa hur enskilda chefer véger de
har olika alternativen mot varandra, exempelvis hur
mycket utebliven 16nedkning, fem extra semesterdagar
eller 6kad andel distansarbete ar varda. I praktiken

ar det séllan som situationen kommer att vara helt
svartvit, men utifrdn chefernas svar kan man anta att
fler i framtiden kan tanka sig att exempelvis avsté lite
16nedkning om de samtidigt far mer flexibilitet eller fri-
tid. Tid ar en minst lika knapp resurs som pengar, och

det ar inte otdnkbart att framtidens arbetsliv i hogre
grad kommer att behova kunna aterspegla individuella
preferenser som balanserar tillgadngen pé tid mot 16n
och en mer traditionell karriar. En sddan utveckling
skulle leda till ett mer heterogent arbetsliv dar viljan
att arbeta heltid inte kan tas lika for given och det
spelar inte bara roll f6r chefsjobben, utan dven for de
medarbetare som cheferna i undersokningen ska leda
i framtiden.

Sammantaget beskriver svaren i det har av-
snittet chefsjobb i férandring, bade utifrdn interna
forvantningar om vad man ska lagga tid p4, forandrade
behov av ledarskapskompetenser, individuella prefe-
renser och omvarldstrenders paverkan pa ledarskapet.
Cheferna stér inte bara i centrum for andra forand-
ringsprocesser pa arbetsplatsen utan maste ocksa
forhalla sig till hur den egna arbetssituationen férand-
ras. Samtidigt uppger atta av tio i undersokningen att
de fortfarande tror att de vill arbeta som chef om tre

ar. Tre ar kan 1ata kort, men vid forra underséknings-
tillfallet, varen 2022, skulle en framtid péa tre ars sikt ha
innefattat Rysslands invasion av Ukraina, lanseringen
av ChatGPT och den efterféljande snabba utveck-
lingen av nya Al-verktyg, liksom stora férdndringar i
det geopolitiska landskapet efter det att Donald Trump
tilltradde som amerikansk president fér andra gangen.
For att navigera i den typen av férandring behovs
chefer och chefsjobb som kan gé en larande framtid till
motes.
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Avslutande kommentarer

Vagen fran framtidsvision till verklighet kriver
inte bara tid utan ocksé arbete. En stor del av det
arbetet handlar om olika typer av larande. I arets fram-
tidsundersokning, den tredje i ordningen, har knappt
5000 chefer fatt svara pa frdgor om distansarbete,
digitalisering och Al, beredskap och cyberséakerhet,
innovation samt framtidens chefsjobb. En genom-
géende trend i chefernas svar ar att de ger uttryck for
spanningar mellan 4 ena sidan nya mojligheter och &
andra sidan befintliga organisatoriska férutsattningar.

Det finns en outtalad men allt tydligare dragkamp
mellan efterfrdgan pé distansarbete bland anstéllda
och arbetsgivare som grundar sig i organisatoriska for-
utsattningar. Cheferna i drets undersokning efterfragar
i hog grad 6kade maojligheter till att arbeta en eller ett
par dagar i veckan pé distans, men de uppger samti-
digt att omfattningen av distansarbete har minskat

de senaste tolv ménaderna samt att de férvantar sig
en fortsatt minskning. Det ar svart att dra entydiga
resultat ur forskning om distansarbetets effekter
eftersom det i hog grad beror pé just organisatoriska
forutsattningar, men ocksa variationer mellan lander
och kulturer.

De flesta arbetsplatser inférde en hog grad av
distansarbete under och direkt efter pandemin, ofta
utan att gora anpassningar av organisation och arbets-
séatt for att hantera de nya forutsattningarna. For att
lyckas dra nytta av distansarbetets potentiella fordelar
och bemota dess baksidor behovs organisatoriska
fordndringar. Det handlar om konkreta forandringar i
arbetssétt och processer, men ocksa tydlighet i rikt-
linjer och férvantningar for sdval chefer som anstallda
iallméanhet. Det ar inte skrivet i sten att chefernas
efterfrdgan pa distansarbete méste stéllas mot

organisationskultur eller informationsdelning mellan
kollegor, men utan organisatoriska férandringar ar det
dar manga arbetsplatser nu har hamnat. For att ta sig
ur den situationen kravs arbete och ldrande bland bade
individer och organisationer.

Aven lagar och regelverk utanfér arbetsplatsen

— exempelvis arbetsmiljoregler — paverkar forutsatt-
ningarna for att hitta fungerande l6sningar f¢r olika
omfattning av distansarbete, ndgot som papekats i

de tidigare tva framtidsundersékningarna som kom
2019 och 2022. Vissa regelverk har forandrats sedan
pandemin, men det kan finnas behov av ytterligare

forandring framover.

Chefernas svar om digitalisering, Al och dven cy-
bersakerhet indikerar en vaxande obalans mellan hur
arbetsplatser tar till sig och forhaller sig till ny teknik
frén ett strategiskt (top down) respektive operativt
(bottom up) hall. P4 m&nga arbetsplatser prioriteras
teknikinvesteringar och teknikorienterade insatser
hogre an personalorienterade insatser, sdsom forand-
rade arbetssatt och utbildning. Det leder till ett glapp
mellan teknikupptagning och de nédvandiga komplet-
terande organisatoriska innovationer och investeringar
som visat sig spela en avgérande roll for att realisera
den nya teknikens potentiella produktivitetsvinster i
tidigare stora teknikskiften.

Att organisationsledningar prioriterar teknik-
orienterade atgéarder 6ver personalorienterade riskerar
dessutom att forstarka ett sardrag i digitaliseringen
och den pagdende Al-utvecklingen: att privatpersoner
far tillgang till den nya tekniken lika fort och fortare
an tekniken gors tillganglig via deras arbetsplatser.
Avsaknaden pé personalorienterade atgarder som




riktlinjer eller utbildning innebar da en ¢kad risk att
anstallda anvander teknik de har tillgang till privat i
sitt arbete péa ett satt som ar svaroverblickbart. Det
kan exempelvis leda till att kdnsliga data delas med
Al-chattbotar utanfor organisationens kontroll, eller
att arbetsmaterial skickas till privata epostkonton eller
molntjanster pa ett satt som medfor betydande risker
for cybersédkerheten. Det ar en styrka att chefer och
medarbetare sjalva tar till sig och experimenterar med
ny teknik, men utan investeringar i riktlinjer, arbets-
sétt och organisatoriska férandringar riskerar det
istallet att bli en svaghet. Har kravs ett samspel mellan
individers och organisationers experimenterande,
larande och forandrade arbetssatt.

Behovet av koordinering mellan individuella
initiativ och organisatoriska férutsattningar syns aven
iinnovationsarbetet. En genomgaende trend i arets
undersokning ar att cheferna i hogre grad upplever

att medarbetare uppmuntras ta initiativ till innova-
tionsprojekt, men att det samtidigt saknas tydliga
processer for att initiera och utvardera sddana projekt.
Det tycks ockséd som om chefer pa hogre niva upplever
mojligheterna som storre och hindren som mindre nar
det galler att starta och driva innovationsprojekt an
vad den operativa verksamheten gor. Ett glapp mellan
intentionen att framja innovation och de organisato-
riska forutsattningarna for att gora det i praktiken ar
ett onodigt hinder for 1arande.

Manga av de trender som framkommer i &rets under-
s6kning ar tydligare hos yngre chefer (upp till 44 ar
gamla). De yngre cheferna efterfragar i ndgot hogre
grad distansarbete, har i hogre grad anvant och tror
sig kunna dra nytta av Al-verktyg samt upplever i ho-

gre grad att medarbetare uppmuntras till att ta initiativ
till innovationsprojekt men tycker samtidigt i hogre
grad att det saknas tydliga processer for innovations-
arbetet. Skillnaderna ar inte enorma, men forstarker
anda behovet av att identifiera och hantera spanningar
mellan nya mojligheter och befintliga organisatoriska
forutsattningar. Oldsta spanningar riskerar att bli de
flaskhalsar som haller tillbaka, inte bara for chefer
tidigt i sin ledarskapskarridr, utan aven pa de arbets-
platser som dessa chefer vill arbeta hos f¢r att férandra
till det battre.

Man kan vilja att se de olika exemplen pa organisa-
toriska spanningar i drets undersokning som enskilda
problem som bést 10ses var for sig. Ibland ar det sakert
s&. Men man skulle ocksd kunna angripa problemen
utifrdn deras minsta gemensamma namnare: beho-
vet av att experimentera med nya arbetssatt for att
lara sig och utifran detta forma hela organisationers
forandring. En s&dan ansats kraver ndgon form av
larandestrategi som inbegriper savél rekrytering och
enskilda individers kompetensutveckling som pilot-
projekt, innovationsarbete och implementeringen av
Al En central frdga for arbetet med en larandestrategi
skulle kunna vara: Hur lar sig medarbetare och orga-
nisation tillsammans att anpassa sig till forandringar i
omvarlden? Chefer pa olika nivéer i organisationen kan
och bér spela en central roll for att svara pa den fragan.
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ledarna

SVERIGES CHEFSORGANISATION

Ledarna ar Sveriges chefsorganisation med over 100 000
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.

Besoksadress: S:t Eriksgatan 26 ® Postadress: Box 12069, 102 22 Stockholm
Vaxel: 08-598 99 000 e Ledarnas chefsradgivning: 0200-87 11 11 e ledarna.se





