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Chefer pekar ut riktningen!
Tillsammans skapar vi bilden

av framtiden.

En sak nya chefer valdigt snabbt blir medvetna om
ar att det enda bestdende ar férandring. Det kan handla
om allt ifrdn en férandring i det lilla for en enskild med-
arbetare till en genomgripande omorganisation eller
ett forandrat kundbeteende. Vi vet att chefer och ledare
spelar en avgorande roll i den férandring som pagéar pa
arbetsplatser runt om i Sverige. Det kan vara svart att
som enskild chef se &t vilka hall de stora férandringarna
101 sig, men ett stort antal berattelser fran chefer kan
peka ut fordndringens riktning. Tillsammans kan vi
skapa en bild av framtiden.

Det hér var utgangspunkten nar Ledarna startade
arbetet som lett fram till den har Framtidsrapporten
2020; I forandringens riktning. Den baseras pa enkét-
svar fran 6ver 5 000 svenska chefer och ar ddrmed en av
de mest omfattande genomlysningar av tillstandet pa
den svenska arbetsmarknaden som gjorts — och ger ett
unikt perspektiv pd den pagaende strukturomvandlingen.

Rapporten soker svar pa vilka forandringstrender
vi kan se inom organisation, hur man jobbar med
innovation samt vilka behov fordndringarna stéller

pa kompetensutveckling nu och framét. Rapportens
forfattare, forskaren Joakim Wernberg, har analyserat
svaren och beskriver en komplex och sammansatt bild
av framtiden.

Av svaren fran cheferna i undersékningen framgar
tydliga skillnader i synen pé utmaningar och méjligheter,
beroende pa vilken chefsniva de svarande befinner sig
och i vilken bransch de ar verksamma. Men det syns
ocksé intressanta likheter.

Nar cheferna ska skatta den mest avgorande
framgangsfaktorn sa svarar 88 procent organisations-
kulturen. Det handlar om att skapa gemensamma
varderingar, normer och uppfattningar som praglar
verksamheten.

I den allméanna debatten talas det om allt mer platta
strukturer och att vi lamnar hierarkiska organisationer.
Denna rapport visar att den héar utvecklingen inte éar lika
sjalvklar overallt. En majoritet av cheferna i undersok-

ningen uppfattar inte alls en padgdende forskjutning mot
mer decentraliserade och platta ledningsstrukturer.

Synen pa flexibelt arbete skiljer sig ocksé 4t beroende
vilken chefsbefattning du innehar och vilken bransch

du befinner dig i. Hogre chefer anser att flexibelt arbete
kommer att 0ka och har en mer positiv bild av detta.
Forsta linjens chefer tror daremot inte att det kommer
Oka 1 samma utstrackning och ar mer bendgna att anse
att ett flexibelt arbetsliv tenderar att Oka stressen.

For att mota den padgdende forandringen sé efterlyser
cheferna strategier for kompetensutveckling och tydligare
successionsplanering. Cheferna ser stora behov av att
ge sina medarbetare maojlighet till kompetensutveckling
men cheferna efterlyser ocksa mojlighet till egen kompe-
tensutveckling. De betonar sarskilt vidareutbildning i ett
forandrat ledarskapsansvar.

En oroande trend i den har rapporten ar att chefernas
framtida arbetsbérda kommer att 6ka bade administrativt,
strategiskt och inom coachning. Det blir i langden inte
ett hallbart ledarskap. Vi vet att ohdlsan bland chefer stiger
och den trenden méste vandas. Det starker bilden av att
chefer behover tydligt mandat och tillrackliga resurser for
att faktiskt kunna vara chefer och leda den nédvandiga
forandringen. En klok och framatriktad arbetsgivare ger
sina chefer dessa forutsattningar.

Den har rapporten visar att Sveriges chefer star infor
béde stora utmaningar och moéjligheter.

Ledarna kommer fortsétta verka for att Sveriges

chefer ska ha de basta férutsattningarma. Du som chef
som ar med och skapar framtiden ska via Ledarna ges
mojlighet att starkas och utvecklas i ditt Ledarskap.

Min féorhoppning ar att du som laser den har
rapporten drar samma slutsats.

-
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ANDREAS MILLER, FORBUNDSORDFORANDE
LEDARNA - SVERIGES CHEFSORGANISATION
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Introduktion: 5 000 chefer
blickar mot framtiden

Framtid och forandring ur ett chefsperspektiv

Vill man forsoka forstd framtiden méaste man forsta
utvecklingen idag och for att férstd utvecklingen idag
kan man bérja med att friga de som dagligen hanterar
férdndringen — chefer och ledare.

Den pagaende strukturomvandlingen har be-
skrivits i termer av en ny industriell revolution. Darfor ar
det kanske inte s& konstigt att framtidsspaningarna star
som spon i backen och konkurrerar om var uppmark-
samhet. Men varifrdn kommer egentligen framtiden
och vad &r det som avgor vilken framtidsspaning som
slér in?

Utvecklingen préaglas av sa kallade megatrender
som globalisering, urbanisering och digitalisering. Vid
en férsta anblick ar det 1att att fa intrycket av att dessa
trender ar ndgonting som kommer "utifrdn” som en
kraft som paverkar samhallen, foretag och ménniskor,
men s4 ar det inte. Megatrender kan istéllet kanske bast
beskrivas som de minsta gemensamima namnare som
hittas vid narmare titt pa vad som forenar den pagaende
fordndringen inom och mellan olika samhallen. Det
betyder i sin tur att utvecklingen mot framtiden drivs av
vad vi gor idag. Darfor ar det minst lika viktigt att prata
om den pagédende forandringen som det &r att prata om
framtiden. Det vi faktiskt kan veta om framtiden ar att
den beror pa hur nuldget ser ut och vilken riktning den
pagaende forandringen har.

Det betyder att varje framtidsspaning vard namnet
maste forstka svara pé en till synes enkel frdga: hur ser
vagen hérifran dit ut? Det &r 14tt att beskriva en mojlig
framtid, men valdigt mycket svarare att beskriva en
trolig framtid. Vad som behovs ar en beskrivning av hur
nuldge och férandring hanger ihop. Ett satt att f& detta
ar att undersdka hur férdndring gér till i de organisatio-
ner — sé vél foretag som offentliga verksamheter — som
finns i samhallet.

Aven om forandring sker éverallt och hela tiden
finns det skal att sarskilt studera organisationer som

foretag och myndigheter. En 6vervdagande del av alla
ekonomiska aktiviteter i samhallet sker inom och mel-
lan olika typer av organisationer och vi lever darmed,
med nobelpristagaren Herbert Simons ord, i en orga-
nisationsekonomi. Forandringen i organisationer kan
dessutom antas vara lite mer trogrorlig dn exempelvis
fordndringen i enskilda individers beteende eftersom
en organisation koordinerar en stor mangd ménniskor,
men den har samtidigt en potentiellt stdrre paverkan pa
sin omgivning.

Organisationer utgor en central komponent for

att beskriva forandringen i ekonomi och samhélle, men
organisationer ar ocksé 1angt mer komplexa &n de vid
forsta anblick kan tyckas vara. Foérandring inom en or-
ganisation kan inte reduceras till en beskrivning av hur
beslut fran ledningsgruppen verkstlls pa ett satt som
utan avvikelse motsvarar den ursprungliga intentionen.
Tvartom préglas organisationers férandring bade av
styrning uppifrdn och ned (top down) och av anpass-
ning och agerande nedifrdn och upp (bottom up).!

Med andra ord ar férandringen resultatet av en vaxel-
verkan mellan vad som sker pé flera olika nivaer inom
organisationen. Det &r darfor chefer tillsammans befin-
ner sig pa férandringens frontlinjer.

Chefer som forandringsspanare

Chefer pa olika nivéer i organisationen uppfattar
olika aspekter av hur visioner och strategier omsatts

i praktisk verksamhet. och hur den interna organisa-
tionskulturen péaverkas och utvecklas av hur manniskor
gemensamt forhaller sig till formella och informella reg-
ler. Tillsammans ger de ett helhetsperspektiv av bade
nulage och forandring inom organisationen.

Den har rapporten bygger pd en undersokning
bland 5 000 chefer inom bade privat och offentlig sektor
som har fatt svara pa frdgor om hur deras arbetsplatser
ser ut idag samt hur de tror att organisationen kommer
forandras inom de kommande tre dren. Svaren ger ett

1. Hayek, F. A. (1973). Law, legislation and liberty, volume 1: Rules and order (Vol. 1). University of Chicago Press.
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unikt och omfattande perspektiv pa svensk ekonomi
och den pagaende strukturomvandlingen, men ocksa
en unik mojlighet att se nyanser inte bara mellan offent-
ligt och privat eller olika sektorer utan dven mellan olika
chefsnivaer inom organisationen.

Chefernas svar i undersokningen visar inte nod-
vandigtvis vilken framtidsspaning som till slut kommer
att fa ratt, men de ger en viktig indikation om var vi
befinner oss idag och vart vi &r pa vag just nu. Det bor
pépekas att alla organisationer inte kommer att forma
att anpassa sig pa det satt som ar nodvandigt for den
pagédende overgripande strukturomvandlingen, men
dven att all forandring inte alltid i efterhand visar sig

Om undersokningen

ha varit av godo eller onskvéard. Forandring handlar om
anpassning, men det som fungerar for en organisation
kanske inte gor det for en annan. Déarfor finns det inga
ratt och fel i chefernas svar, utan bara en reflektion av
hur olika organisationer forsoker anpassa sig till den
forandring som alla andra bidrar till. Rapporten tar inte
heller stallning till olika managementteoriers riktighet
eller baring utan fokuserar pa fordndring som ett brett
fenomen.

Vad som hander i vara organisationer spelar en
avgorande roll for den pagaende strukturomvandlingen
och cheferna befinner sig tillsammans mitt i organisa-
tionernas pagaende férandring.

Undersokningen genomfoérdes av Novus pa uppdrag av Ledarna och bygger pa webb-
enkatsvar frdn Ledarnas medlemmar i hela Sverige. Undersékningen genomférdes dels bland

ett slumpmassigt urval av Ledarnas medlemmar och dels i Ledarnas Chefspanel. Eftersom svaren
i de bada grupperna gav samma utfall s§ kunde dataméngderna slds ihop for att ge en storre bas
for den férdjupade analysen. Totalt genomfordes 5446 intervjuer. Svaren har viktats for att ge ett
representativt resultat pa befattningsniva, privat/offentlig sektor, kén och alder. Viktningen har
endast en marginell paverkan pa resultaten. For att validera undersékningsresultaten genom-
fordes daven en reducerad version av undersokningen bland chefer i Novus Sverigepanel. Dessa
resultat stémde vél 6verens med utfallet frdn Ledarnas medlemmar och chefspanel, vilket styrker
slutsatsen att resultaten frdn Ledarnas undersokning kan anses vara representativa for svenska

chefer generellt.

Undersokningen bestar av fyra olika delenkater med tematiska fragor. Den férsta behandlar
arbetsplatsens organisation och arbetslivets forutsattningar. Den andra verksamhetsutveckling
och innovation inom organisationen. Den tredje kompetensfoérsorjning i form av rekrytering och
vidareutbildning. Den fjarde och sista delen ar sarskilt inriktad pa en framtidsfrdga som ar sarskilt
aktuell just nu, namligen artificiell intelligens och framtidens arbete. Denna del presenteras sepa-

rat i rapporten "Al bortom hypen” 2

I respektive del av undersokningen har cheferna fatt svara pé frdgor om bade nulage inom
organisationen och vad de tror om férandringar pa det &mnesomradet inom tre ar. Att begransa
framtiden till kommande tre &r handlar om att undvika att respondenterna frikopplar framtiden
fr&n nutiden. Aven om det kan l4ta som en kort tidshorisont kan det vara svart nog att med
nagon precision avgora vad som hénder dven pé tre ars sikt.

2. Wernberg, J. (2019). Al bortom hypen - 5 000 chefer om Alanvandningen i svenska foretag och organisationer. Rapport fran Ledarna 2019.



Framtidens organisation,
arbetsplats och arbetsliv

Mer decentraliserade organisationer

- myt eller verklighet?

Samtidigt som organisationers agerande gente-
mot omvérlden spelar en central roll f6r den pagaende
strukturomvandlingen, ar den interna foérandringen
inom organisationerna avgorande for deras framtida
agerande. Hur kommer framtidens arbetsplatser att se
ut, och vad betyder det for framtidens chefsjobb?

En aterkommande férutséigelse som bland annat
gjordes av framtidsforskaren Alvin Toffler redan péa
1970-talet ar att organisationer kommer att bli allt mer
16st sammanhallna och decentraliserade i sin styrning i
framtiden.? Toffler anvander sig av begreppet ad-hocrati
for att beskriva organisationers évergang fran en upp-
delning av arbete i statiska och rutinbaserade funktioner
till en mer obestandig uppdelning i tillfalliga och i allt
hogre grad autonoma projektgrupper. I sin spaning be-
tonar han till exempel den dé begynnande framvaxten
av chefer som specialiserar sig pa projektledning, vilket
motsvarar den idag vanligt fdorekommande titeln pro-
jektledare. I linje med detta har aven organiseringen och
utformningen av team blivit en allt mer aktuell frdga pa
maéanga arbetsplatser.*

En annan, liknande beskrivning av utvecklingen
kommer frén sociologen Manuell Castells. Han skrev i
mitten pa 00-talet om hur féretag sedan 1980-talet har
genomgatt en transformation som bland annat praglas
av flexiblare produktionsprocesser, 6kat medarbetarin-
flytande bland annat i kvalitetskontroll (Toyotaismen)
samt en Overgang fran vertikala byrdkratier till mer
horisontellt organiserade verksamheter.® Utifrdn detta
prognostiserar Castells en framtid med fler sma och
medelstora organisationer sammankopplade i tekniska,
ekonomiska och sociala nétverk som &r sa komplexa
att de inte varit mdéjliga utan den digitala informations-
tekniken.

Bade Castells och Toffler menar att évergdngen mot
en mindre centraliserad organisationsstyrning drivs

pé av 6kad utvecklingstakt och vaxande osdkerhet om
utvecklingens framtida riktning, vilket stéller krav pa
organisationens anpassningsbarhet. Denna typ av ar-
gumentation bygger pa antagandet att en centraliserad
ledningsstruktur férst maste samla in information om
férandringsbehov och darefter kommunicera ut centralt
fattade beslut om forandring, medan delarna i en mer
decentraliserad ledningsstruktur kan anpassa sig 16pan-
de till de signaler de uppfattar frin omgivningen. Man
skulle kunna formulera avvagningen mellan centralise-
ring och decentralisering i termer av informationshan-
tering. En centraliserad ledningsstruktur kan behélla

en hog grad av kontroll 6ver information om vad som
hander internt i organisationen, medan en decentralise-
rad ledningsstruktur kan reagera snabbare péa signaler i
form av information som &r extern f6r organisationen.

Det gar att hitta flera exempel pé organisationer
som har haft en uttalad strategi for att decentralisera
sin ledningsstruktur, men dven féretag som anvant di-
gital teknik for att 6ka centraliseringen i organisations-
styrningen pa ett sétt som tidskriften The Economist
har kallat "digital taylorism”.6

Det finns inget givet svar pa hur avvagningen
mellan centralisering och decentralisering i organisa-
tioners ledningsstruktur bor se ut. Det finns inte heller
nagon entydig definition av hur centralisering eller
decentralisering gar till. Det kan handla om kvalitati-
va dimensioner i ansvarsfordelningen, men aven om
mer kvantitativa matt som forhallandet mellan antalet
chefer och antalet medarbetare.” Entreprendren och
forfattaren Safi Bahcall menar att sbkandet efter "réatt”
antal medarbetare per chef dr som att frAga en massa
ménniskor vilken som &r den optimala temperaturen pa

Toffler, A. (1971). Framtidschocken, Albert Bonniers Tryckeri, Stockholm, Sverige.

Se exempelvis https://rework.withgoogle.com/blog/five-keys-to-a-successful-googleteam/
Castells, M. (2010). The rise of the network society, Wiley-Blackwell, UK.
https://www.economist.com/business/2015/09/10/digital-taylorism

Nookw

Davison, B. (2003). Management span of control: how wide is too wide? Journal of Business Strategy, 24(4), 22-29.

I FORANDRINGENS RIKTNING



te. Om hélften foéredrar varmt te och halften féredrar iste
kommer genomsnittssvaret vara att rumstempererat te
ar bast, men ingen vill dricka det.® Fler medarbetare per
chef kan bidra till mer eget ansvar bland medarbetare,
men det kan ocksa leda till pafrestningar pa chefen.
Fler medarbetare per chef kan bidra till mer eget ansvar
bland medarbetare, men det kan ocksé leda till péfrest-
ningar pa chefen. Ett mindre antal medarbetare per
chef mojliggor en 6kad grad av kontroll och styrming,
men riskerar samtidigt att motverka egna initiativ och
innovation frdn medarbetare. Med andra ord &r avvag-
ningen mellan centralisering och decentralisering, eller
hierarkiska och platta organisationer, en frdga bdde om
antalet chefer och hur arbets- och ansvarsfordelningen
ser ut i praktiken.

Hur ser det da ut i svenska féretag och organisationer?
Cheferna i Ledarnas undersokning fick svara pa fragor
om hur centraliserad och hierarkisk ledningsstrukturen
péa deras arbetsplats dr idag och om de tror att lednings-
strukturen kommer att bli mer decentraliserad och
platt inom tre &r (se Figur 1A-1B). Resultatet visar att
nastan hélften av respondenterna, 47 procent, anser att
deras arbetsplats har en centraliserad och hierarkisk
ledningsstruktur idag och att en néastan lika stor andel,
44 procent, inte tror att ledningsstrukturen kommer

att bli plattare inom tre ar. Det &r viktigt att papeka att
chefernas olika arbetsplatser kan skilja sig mycket &t
och vad en chef uppfattar som hierarkiskt kan en annan
uppfatta som platt, men vad resultatet daremot tydligt
visar ar att cheferna tvartemot ménga framtidsspa-
ningar inte uppfattar ndgon tydlig trend mot plattare
organisationer.

Bryts svaren ned p3 olika sektorer och pé de som
instdmmer respektive inte instdmmer i ovanstdende
fragor framtrader flera tydliga skillnader (se Figur 1C).
Chefer inom byggindustrin tillh6ér de som i minst ut-
strackning upplever sina arbetsplatser som hierarkiska
och centraliserade, men de ar ocksa bland dem som i
minst utstrackning héller med om att utvecklingen gar
mot plattare organisationer. Chefer inom kunskapsin-
tensiv tjanstesektor beskriver aven de i lagre utstrack-
ning sina arbetsplatser som hierarkiska. Till skillnad
fran cheferna inom byggindustrin tror de i hogre grad
pé plattare ledningsstrukturer i framtiden. Chefer inom
tillverkningsindustrin uppfattar tvartom sina arbetsplat-
ser i hogre grad som hierarkiska och ar mindre bendgna
att tro pa plattare ledningsstruktur inom tre &r.

Det finns ocksa tydliga skillnader mellan smé och
stora organisationer. Chefer i mindre organisationer ar
mindre benagna att beskriva sina arbetsplatser som
centraliserade och hierarkiska, men daremot finns det
vasentligt mindre skillnad mellan dem néar det kommer
till utvecklingen mot plattare organisationer. Det ar
bara cheferna i organisationer med farre an tio anstéllda
som signifikant avviker frdn genomsnittet genom att i
hogre utstrackning tro pa en utveckling mot plattare
organisationer.

I fragestallningarna och redovisningarna i figu-
rerna anvands generellt begreppet "sektorer” for till
exempel tillverkningsindustri, byggindustri etc. Sektors-
uppdelningen i figurerna gor inte skillnad pa offentlig
och privat sektor, men om man tittar specifikt pa denna
uppdelning finns det tydliga skillnader med avseende
pa organisationsstyrming. Chefer i offentlig sektor ar
vasentligt mer bendgna att beskriva sin arbetsplats som
hierarkisk &n chefer i privata foretag (53 respektive 43
procent) och beskriver i mindre utstrackning utveck-
lingen som en decentralisering mot plattare lednings-
strukturer (17 respektive 20 procent). Dessa skillnader
kan sannolikt till viss del forklaras av skillnaden mellan
offentlig férvaltning och myndighetsstyrning jamfort
med privat naringsliv.

Det finns ocksa en tydlig skillnad mellan chefer

pé olika niva inom organisationerna. Hogre chefer

och chefer pa ledningsgruppsniva upplever i mindre
utstrackning ledningsstrukturen som hierarkisk (41 res-
pektive 29 procent) och tror mer pd en utveckling mot
plattare ledningsstrukturer (21 respektive 23 procent).
Mellanchefer och forsta linjens chefer upplever istallet
ihogre grad sina arbetsplatser som hierarkiska (46
respektive 51 procent) och ar mindre benégna att tro pa
utvecklingen mot platta organisationer (20 respektive
17 procent). Detta ar pd ménga vis férvantade skillnader
eftersom forsta linjens chefer och mellanchefer upple-
ver, begréansas av och forhéller sig till den hierarki som
finns pé ett mer patagligt vis i det dagliga arbetet &n
hogre chefer och chefer pa ledningsgruppsniva.

Det kanske viktigaste overgripande resultatet som
framkommer ar dock att en majoritet av cheferna i un-
derstkningen inte uppfattar en padgaende forskjutning
mot mer decentraliserade och platta ledningsstrukturer.
Det betyder dock inte att de inte uppfattar en forand-
ring eller behov av férandring i sina organisationer,
tvartom. Nar cheferna i undersokningen fick svara pa

8. Bahcall, S. (2019). Loonshots: How to Nurture the Crazy Ideas That Win Wars, Cure Diseases, and Transform Industries, St Martins press, New York, USA.
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"Tvartemot manga
framtidsspaningar
uppfattar inte cheferna
nagon tydlig trend
mot plattare
organisationer.”




Olika typer av organisationsforandring
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Att ha en sund och attraktiv kultur mellan kollegor p& min arbetsplats blir en
allt viktigare framgangsfaktor for organisationen

. Behovet av strukturerade processer och arbetsformer okar

Ledningsstrukturen kommer bli mer decentraliserad och plattare inom tre ar

frdgor om behovet av strukturerade arbetsprocesser
och betydelsen av organisationskultur framtrader en
mycket mer nyanserad bild av utvecklingen (se Figur 2).

Samtidigt som en ¢verviagande majoritet av che-
ferna inte ar overtygade om utvecklingen mot plattare
ledningsstrukturer instammer 70 procent helt eller
delvis i att det behdvs mer strukturerade processer och
arbetsformer péa deras arbetsplats. Det betyder inte
nodvandigtvis att arbetet ska ordnas mer hierarkiskt
eller centraliserat, men daremot att det behdvs tydliga
strukturer att forhalla sig till. Detta &terspeglar den
kvalitativa aspekten av avvagningen mellan centralise-
ring och decentralisering. Det ar mojligt att ménniskor
har mer frihet att styra sitt arbete idag an vad de hade
pa 1980-talet och att organisationer behover bli mer
anpassningsbara, men med den utvecklingen kommer
ocksa ett behov av gemensamma spelregler pa arbets-
platsen. En platt organisation ar inte detsamma som en
hierarkil6s organisation, men chefer tycks vara mer mana
om spelregler 4n om hierarkier pé sina arbetsplatser.

88 procent av cheferna instdmmer i att organisa-
tionskulturen kommer att bli en allt viktigare fram-
gangsfaktor for deras organisationer. 60 procent
instammer helt i pdstédendet. Aven om ledningsstruktur,
arbetsformer och organisationskultur kan vara svara

att helt skilja &t pa en arbetsplats &ar det mycket tydligt
att cheferna i undersdkningen tror att den framtida
utvecklingen kommer att praglas av arbetsformer och

kultur fore formella hierarkier. Det finns atskilliga ma-
nagementfilosofier och bocker som betonar vardet av
kultur, med det gemensamt att kultur bara kan paver-
kas indirekt av organisationsledningen.® Safi Bahcall,
som skrivit om vad som gor organisationer innovativa,
staller sig dock kritisk till att lyfta fram kultur utan att
ocksé ta hansyn till vad han kallar struktur, det vill séga
de formella institutioner och regelverk pé arbetsplatsen
som satter spelregler inom vilka en kultur kan vaxa
fram.™ Det tycks stdmma vél overens med chefernas
samlade perspektiv.

En jamforelse mellan olika sektorer visar signifi-
kanta skillnader mellan kunskapsintensiv tjanstesektor
och tillverkningsindustri. Chefer i tillverkningsindustrin
prioriterar strukturerade arbetsprocesser i hogre grad an
chefer i kunskapsintensiv tjanstesektor (72 respektive
64 procent) medan forhallandet 4r det omvénda i priorite-
ringen av organisationskultur (85 respektive 92 procent).

Det finns ocksa vissa skillnader mellan chefer pa
olika nivaer i organisationerna. Mellanchefer prioriterar
béde strukturerade arbetsformer och kultur ndgot hogre
an forsta linjens chefer. Chefer pa ledningsgruppsniva
svarar i hogre utstrackning att kultur kommer att spela
en viktig roll for deras organisationers framtida utveckling
(93 procent jamfoért med genomsnittet pa 88 procent).

Ett satt att 14sa chefernas svar ar att organisationer
visst behover bli mer anpassningsbara, men att det inte

9. Se exempelvis: Bock, L. (2015). Work Rules! Insights from inside Google that will transform how you live and lead. John Murray, UK. eller Coyle, D. (2018). The culture code: The secrets of highly

successful groups. Bantam.

10. Bahcall, S. (2019). Loonshots: How to Nurture the Crazy Ideas That Win Wars, Cure Diseases, and Transform Industries, St Martins press, New York, USA
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bara handlar om deras hierarkiska struktur. Organisations-
forskaren Mats Alvesson skiljer pa tre typer av orga-
nisationsstyrming: byrékratisk styrning av beteenden
och procedurer, resultatbaserad styrning baserat pa ut-
fallsindikatorer samt kulturstyrning med betoning pa att
etablera gemensamma varderingar, uppfattningar och
normer som guidar verksamheten.'! Aven om Alvesson
pépekar att kombinationer av de olika styrformerna ar
vanliga ar det ocksa tydligt att byrdkratisk styrning
lampar sig battre for statiska och rutinbaserade upp-
gifter medan kulturstyming och viss man dven resultat-
styrning ger en mer anpassningsbar organisation.

Vad cheferna sammantaget beskriver ar i allt
vasentligt en férandring inom deras organisationer som
inte bara handlar om styrningen uppifran och ned
(top-down) utan ocksa nedifran och upp (bottom up).

Flexibelt arbetsliv

Parallellt med den organisatoriska utvecklingen pa
arbetsplatsen forandras ocksé forutsattningarna for nér,
var och delvis ocksd hur manniskor arbetar. Vi ser en
framvaxt av vad som inom arbets- och organisations-
psykologin beskrivs som det granslosa arbetet, det vill

séaga att uppdelningen mellan arbetsliv och privatliv blir
allt mindre tydlig.?? Historiskt har det ofta varit nodvan-
digt att reglera arbete i tid och rum for att méanniskors
arbetsuppgifter varit direkt eller sekventiellt beroende
av varandra, men med utvecklingen av informations-
tekniken ar det inte langre lika sjalvklart for alla typer av
arbetsuppgifter.

Det granslosa arbetet &r forhallandevis ovanligt och
aven det arbete som kan anpassas i tid och rum verkar
vara ojamnt fordelat pad arbetsmarknaden. Detta bekréaf-
tas nar cheferna far svara pa fragor om férekomsten av
flexibelt arbete, det vill séga mdojligheten att anpassa
arbetsplats eller arbetstid individuellt. Till att bérja med
fick cheferna ta stallning till tvd pastdenden om & ena
sidan det péa deras arbetsplats var vanligt med arbete
péa distans eller att personal anpassar sina arbetstider
och & andra sidan att flexibelt arbetsliv med distansar-
bete var omojligt pd deras arbetsplats (se Figur 3A-3B).
Svarsfordelningen for de tvéa pastdendena ar nastintill
identisk, men korrelationen mellan dem ar 1&g vilket be-
tyder att det finns stora skillnader mellan arbetsplatser.
70 procent av de som instdmmer helt eller delvis i att
flexibelt arbete &r vanligt pa deras arbetsplats instam-
mer inte riktigt eller inte alls i att flexibelt arbetsliv med
distansarbete skulle vara omdijligt pa deras arbetsplats.
Delar av skillnaderna framkommer om man bryter ned

11. Alvesson, M. (2013). Organisation och ledning: Ett nagot skeptiskt perspektiv. Studentlitteratur AB.

12. Aronsson, G., Hellgren, J., Isaksson, K., Johansson, G., Sverke, M., & Torbiérn, I. (2012). Arbets-och organisationspsykologi: Individ och organisation i samspel. Natur & Kultur.
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Det &r vanligt att personal arbetar Ett flexibelt arbetsliv med distans-
pa distans eller anpassar sina arbets- arbete och individuellt anpassade
tider p& min arbetsplats arbetstider ar oméijligt pa min
arbetsplats
28%
24% ) 26%
21% . 19% 23%
20/ 154 14% 16% .
5 1 5 4
Instdmmer Instdmmer Instdmmer Instammer
helt inte alls helt inte alls

Forutsattningar for flexibelt arbetsliv per sektor

46%
0,
33% e 32% 33% i
o,

0 23% 0 270 26%
Il : I B Il : I I
Tillverknings- Bygg- Kunskaps- Ovrig tj. Annan Totalt

industri industri intensiv sektor bransch

. Flexibelt arbetsliv vanligt

B et ametstiv omoiigr
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Flexibelt arbete idag och om tre ar
0% 21% 22%

12? B 15/‘)I II

5. Instammer helt

28%

24%

20%

18%

1. Instammer
inte alls

. Det &r vanligt att personal arbetar pa distans eller anpassar sina arbetstider pa min arbetsplats

Andelen personal som arbetar pa distans eller anpassar sina arbetstider pa min arbetsplats

kommer att 0ka inom tre &r

Flexibelt arbete idag och imorgon per sektor

58%
45%
41%
31% 31%
I I B
Tillverknings- Bygg- Kunskaps-
industri industri intensiv

. Instdmmer . Instdmmer €j

svaren pé olika sektorer (se Figur 3C), men det finns
aven skal att tro att det finns stora skillnader inom olika
sektorer.

Skillnaderna mellan sektorerna paminner bitvis
om skillnaderna i hur hierarkisk ledningsstrukturen
uppfattas av cheferna, men inte helt. Chefer i byggin-
dustrin, tillverkningsindustrin och i 6vrig tjanstesektor
upplever 1 hogre grad att flexibelt arbete ar omaojligt,
medan chefer i kunskapsintensiv tjdnstesektor i storre
utstrackning svarar att det ar vanligt forekommande.

Samtidigt tror cheferna i ndgot hogre utstrackning
pé en mattlig 6kning i flexibelt arbetsliv inom tre ar.
Jamfors de chefer som uppfattar att flexibelt arbete ar
vanligt idag med andelen som tror att flexibelt arbete
kommer att 6ka inom tre ar ar det nagot fler (nio
procentenheter) som instdmmer och nagot farre

43%
3%I 37% 34% 36% 38%
Ovrig tj. Annan Totalt
sektor bransch

(14 procentenheter) som inte instdmmer i att flexibelt
arbete kommer att bli vanligare (se Figur 4A).

Det dr dock viktigt att padpeka att marginellt fler
chefer tror att det flexibla arbetet inte kommer att 6ka
(38 procent) &n som tror att det kommer att gora det
(36 procent). Cheferna férutspar med andra ord ingen
distansarbetesrevolution inom den ndrmsta framtiden.

Aven hir finns tydliga skillnader mellan sektorer (se
Figur 4B). Det ar endast inom kunskapsintensiv tjanste-
sektor och kategorin 6vriga branscher som andelen
chefer som tror att flexibelt arbete kommer att 6ka ar
storre dn de som inte gor det.

Skillnaderna mellan sektorer bekraftas &tminstone
delvis om resultatet istallet brytes ned péa olika typer av
avdelningar eller kompetensomraden (se Figur 5).1

13. Hér anvéands de delgrupper som blev tillrackligt stora for att aterge resultat med tillrécklig statisk signifikans.
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Flexibelt arbete inom olika kompetensomraden

Totalt 26%
I 36°%
. 19%
Annat kompetensomrade I 30%
Utforande av tjanst savéal personal- 23%

intensiv som kunskapsintensiv || EEEGEG 31%

Produktion, produkt- 15%
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. ) 25%
HR och lad: trat
OO PO N 51%
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o 48%
Forsaljning
T R 57
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) 45%
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I 60%
Ekonomi, kontor och 33%
adminisiration | 45%
Avdelningschef/projektledning/ 24%
samordnare eller liknande || N 33%
Foretagsledning/regionledning/ 29%
platsledning eller liknande | RN 39%
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Det &r vanligt att personal arbetar pa distans eller
anpassar sina arbetstider pa min arbetsplats

. Andelen personal som arbetar pa distans eller anpassar sina
arbetstider pa min arbetsplats kommer att 6ka inom tre ar

Det ar foretradesvis chefer inom kunskapsintensiv tjans-
tesektor som uppger att andelen flexibelt arbete kommer
att 0ka i framtiden, medan chefer inom mer produktions-
néra funktioner eller linjeverksamhet tror mindre pé en
okning och i stérre utstrackning uppger att flexibelt
arbete ar omojligt. Sammantaget pekar resultaten pé att
skillnaderna i arbetsférhallanden kommer att ¢ka bade
mellan sektorer och inom enskilda arbetsplatser, vilket
stéller nya krav bade péd organisationen och ledarskapet.

Det ar viktigt att papeka att ett mer flexibelt arbets-
liv inte bara handlar om minskad extern styrning av
arbetstid eller arbetsplats, utan ocksa om en organisato-
risk forandring som éverfor mer ansvar pa individen. Det
ansvaret kan i sin tur leda till 6kad stress, sarskilt om or-
ganisationens 6vriga funktioner och ramverk inte ar an-
passade till den 6kade flexibiliteten. Mer &n fyra av tio
chefer (42 procent) uppger att ett mer flexibelt arbetsliv

leder till 6kad stress pa arbetsplatsen (se Figur 6A). Upp-
fattningarna skiljer sig &t pa sektorsniva (se Figur 6B),
vilket ocksé talar fOr att vissa typer av organisationer

ar béattre anpassade till ett flexibelt arbetsliv, badde med
avseende pé organisation och typen av arbetsuppgifter,
an andra. Chefer inom kunskapsintensiv tjanstesektor

4r minst bendgna att halla med om att flexibilitet leder
till stress. Det kan dven papekas att de aldre cheferna i
undersokningen i hogre utstrackning &n de under 44 ars
alder upplever att flexibilitet leder till stress.

Bryts fragorna om flexibelt arbetsliv ned pa olika
chefsnivaer framtrader ett relevant monster. Chefer
hogre upp i organisationen uppger i hogre utstrackning
att flexibelt arbete ar vanligt fdrekommande samt att
andelen flexibelt arbete kommer att 6ka i framtiden,
men uppfattar i 1agre grad att flexibelt arbete kan leda
till stress (se Figur 7).

14. Aronsson, G., Hellgren, J., Isaksson, K., Johansson, G., Sverke, M., & Torbiérn, I. (2012). Arbets- och organisationspsykologi: Individ och organisation i samspel. Natur & Kultur.
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Leder flexibelt arbetsliv till stress?

27% 28%
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15% 8%
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Stress over flexibelt arbetsliv per sektor
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. Instammer
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Uppfattningar om flexibelt arbetsliv per chefsniva

45% 4% =
1 40% 39%

36% 38% 40%
5 34%
30% 289 I
21% I

l.alinjens chef ~ Mellanchef Hogre chef Féretagsledning
t ex arbetsledare,
férman m.m.

Flexibelt arbetsliv vanligt

. Flexibelt arbetsliv leder till stress

. Andelen med flexibelt arbetsliv ¢kar inom 3 ar
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Det tycks alltsa finnas en grundldggande menings-
skillnad mellan & ena sidan forsta linjens chefer och
mellanchefer, och 8 andra sidan hogre chefer och chefer
pé ledningsgruppsniva. En tolkning av detta &r att hogre
chefer och ledningsgrupper tenderar att gér en mer opti-
mistisk bedémning av flexibiliteten i organisationen och
samtidigt inte se sa stora risker med sadan flexibilitet.
Det ar kanske inte helt férvanande att deras perspektiv
skiljer sig &t pa detta vis. Cheferna pa ledningsgruppsniva
ar de som ofta har mandat och éverblick att kunna férand-
ra och anpassa organisationens ramverk och regler.

Det flexibla arbetslivets framtid hdnger ihop med
hur organisationer och arbetsplatser forandras. Ett
flexiblare arbetsliv och en mer decentraliserad orga-
nisation kan tyckas g& hand i hand, men de samman-
tagna resultaten talar for att varken det ena eller det
andra 0kar med nagon inbyggd sjélvklarhet, eller att

en okning alltid ar onskvard. Tvartom kan det behdvas
avvagningar mellan till exempel & ena sidan en god
arbetsplatskultur och strukturerade arbetsprocesser
och 4 andra sidan ett flexibelt arbetsliv. Det ar svarare
att skapa eller uppratthélla en sammanhéallen kultur om
maénniskor sallan ar pa samma plats, och samtidigt 6kar
behovet av strukturerade arbetsprocesser om manniskor
i samma verksamhet arbetar pa olika tider och platser

— 4n mer sa om det finns betydande skillnader i arbete,

Hierarki - Struktur - Kultur

90% 91%

86%

72%
67%

39%

30%
20%
17% I

1:alinjens chef Mellanchef

I ]

Hogre chef

arbetssatt och rutiner som paverkar forutsattningarna
for ett flexibelt arbetsliv mellan avdelningar och grupper
pa samma arbetsplats. Framtidens arbetsplats kommer
att praglas av dessa avvagningar och det innebéar utma-
ningar fér cheferna, men det dr ocksé en anledning att
fradga sig hur val rddande lagar och regelverk ar anpassa-
de till dessa forandringar. Det var pa sétt och vis mycket
enklare nar sé gott som allt arbete inom ett foretag eller
en organisation var tvunget att ske pd samma plats och
under samma tider for att verksamheten skulle kunna
koordineras. Nu méste vi i hogre grad frdga oss vad som
menas med arbetsplats och arbetstid eller arbetsformer.

Chefernas sammanlagda svar om forandringar
i ledningsstruktur och arbetsformer ger en indikation
om var de kollektivt uppfattar att fordndringsbehovet
ar som storst. Den bild som framtrader ar anmark-
ningsvart samstdmmig mellan chefer péa olika niva i
organisationerna (se Figur 8). Tyngst vdger frdgan om
arbetsplatskulturen, f6ljt av behovet av strukturerade
processer, arbetslivets flexibilitet 1 form av distansarbete
och anpassade arbetstider, och till sist organisationens
ledningsstruktur. Detta signalerar en tydlig férvantan pa
att framtidens arbetsplats och arbetsliv kommer att se
annorlunda ut, men kanske inte pé det satt som manga
framtidsspaningar om platta hierarkier och distansarbete
har gjort gallande.

36%

68%
50%
23%
19%

Foretagsledning Totalt

93%
88%

49%

Att ha en sund och attraktiv kultur mellan kollegor pa min arbetsplats blir en allt viktigare framgéngsfaktor for organisationen

. Behovet av strukturerade processer och arbetsformer 6kar allt mer pa min arbetsplats

. Andelen personal som arbetar pa distans eller anpassar sina arbetstider pa min arbetsplats kommer att 6ka inom tre ar

. Ledningsstrukturen pa min arbetsplats kommer att vara mer decentraliserad och platt om tre ar
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Chefsjobbens framtid och framtidens chefsjobb
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. Hur ofta mellanchefer byter jobb

. Hur ofta chefer byter jobb mellan branscher
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. Mellanchefer byter jobb allt oftare . Chefer kommer byta bransch allt oftare
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Chefsjobbens framtid och framtidens chefsjobb

Nar man talar om framtidens arbete och arbetsplatser
ar det ocksé relevant att frdga sig hur utvecklingen pa-
verkar chefsjobben. Det ar latt att vid en forsta anblick
fa intrycket att ménga framtidsspaningar om plattare
organisationer eller ett mer flexibelt arbetsliv och
distansarbete skulle betyda att chefens roll blir mindre
viktig, men det haller inte cheferna i undersokningen
med om. De fick svara pa hur de beddmer att antalet
chefsjobb pé sina arbetsplatser kommer att férandras
inom tre ar samt hur frekvensen for mellanchefers job-
byten och chefers branschbyten kommer att utvecklas
(se Figur 9).

Resultatet visar att var fjarde chef forvantar sig att
antalet chefer pé deras arbetsplats kommer att Oka.
Detta resultat ger en ytterligare indikation péa att che-
ferna inte tror pa decentralisering och platta hierarkier
i bemarkelsen att antalet chefstitlar i organisationen
skulle minska. En mer forsiktig tolkning ar att cheferna
ocksé forvantar sig att antalet anstallda ska 6ka sa att
chefstatheten forblir oférandrad, men det indikerar fort-

21

farande inte ndgon de facto minskning av andelen
chefer. Annu mer 6vertygade &r cheferna om att om-
sattningen pa mellanchefer kommer att 6ka samt att
branschbyten blir vanligare. Resultatet ligger i linje
med tanken om att chefsrollen héller pa att bli en mer
renodlad profession i sin egen ratt med branschover-
skridande karridrvagar.

Bryts resultaten ned pé sektorsniva finns det tyd-
liga skillnader i férvantningarna pé framtida chefsjobb
pé arbetsplatsen (se Figur 10A). Inom byggsektorn

tror flest pa dkat antal chefsjobb, vilket kan forklaras av
forvantningar pa att sektorn ska expandera ytterligare.
Bara i kunskapsintensiv tjanstesektor tror fler att antalet
chefsjobb kommer att minska snarare dn att ¢ka. Det
finns vissa skillnader i forvdntan pa jobb- och bransch-
byten mellan olika sektorer, men monstret ar i stort sett
detsamma (se Figur 10B). Chefer i byggindustrin tror

i minst utstrackning att de kommer att byta bransch
oftare i framtiden.
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Vad framtidens chefer ldgger sin arbetstid pa

56%
3 52%
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20%

Okar mycket Okar

Administration och uppf6ljning

. Coachning och utveckling av medarbetare

Strategiskt arbete och planering

Oférandrat

22% 24%

16%
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17%
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Mer tid pa allt - a4r det hallbart?

Om antalet chefsjobb okar foljer frdgan: Vad jobbar
framtidens chefer med? Respondenterna i undersok-
ningen fick ta stallning till hur méngden tid som chefer
lagger pa administration och uppfoljning, coachning
och medarbetarutveckling samt strategiskt arbete och
planering kommer att fordndras kommande tre ar (se
Figur 11A). Det ar sldende att for samtliga tre kategorier
av arbetsuppgifter forvantar sig mer an halften av
cheferna att mangden tid som laggs pé uppgiften i
frdga kommer att oka.

Om man antar att de tre kategorierna tillrackligt val
tacker in chefernas olika arbetsuppgifter kan detta
resultat forsiktigt tolkas pd tva olika vis. Antingen inne-
bér det att chefsjobbet kommer att bli mer specialiserat
och att chefer kommer att inrikta sig pé en av de olika
kategoriema, eller sa uppfattar cheferna att de kommer
att férvantas gora mer av allt — vilket dven med en véa-
sentlig arbetseffektivisering dr en utmaning (dessutom
férvantas tiden som laggs pa administration och upp-
folining ocksé att 6ka). Aven om resultatet bryts ned pa
olika sektorer ar det tydligt att den forvantade arbetsbor-
dan véaxer (se Figur 11B). Administrativa uppgifter ar den
typ av arbete som flest forvantar sig en 6kning av, utom i
kunskapsintensiv tjanstesektor dar marginellt fler tror pa
en 6kning av coachning och medarbetarutveckling.

Chefernas beskrivning av chefsjobbets framtid
riskerar att utmynna i en ekvation som inte gar ihop.
Andelen respondenter som bedomer att chefer kommer
att behdva arbeta mer med strategi, men ocksa admi-
nistration och coachning, ar nastan lika stor som ande-
len som tror att personalomsattningen péa mellanchefs-
jobb kommer att 6ka, vilket forsvarar langsiktigheten

i arbetet (se Figur 12). Dessutom ar andelen som tror
att antalet chefsjobb kommer att 6ka vasentligt mindre
an bade andelen som tror pa tkad arbetsbdrda och
andelen som tror pd 6kad omséattning pa mellanchefer.
Detta talar fOr att chefernas framtidsprognos innebar en
rejal omorganisering av det arbete (de arbetsuppgifter)
som ingér i chefsjobben. Det skulle kunna ske genom
att alla chefers arbetsuppgifter prioriteras om pa unge-
far samma vis, eller genom att skillnaden mellan olika
chefsjobb 0kar genom arbetsdelning och specialisering
vertikalt per sektor eller horisontellt baserat pa olika
typer av chefsfunktioner. En frdga som behover stéllas
ar hur forandringen av chefsjobben péaverkar organisa-
tioner och avgransningar i ansvar och befogenheter pa
arbetsplatsen.
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Chefernas arbetstidsforandring per sektor
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Strategiskt arbete och planering
. Hur ofta en mellanchef i din bransch byter jobb

. Antalet chefsjobb pa en arbetsplats som den du arbetar pa
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Utveckling

och innovation

Fran ambition till verkstad

Utveckling och innovation kan l4ta som sjalvklart
uppskattade delar i vilken organisation som helst, men
ar sallan enkelt.’ Utveckling och innovation ar nodvan-
digt for att ménga organisationer ska kunna anpassa
sig till sin omvarld och behélla sin konkurrenskraft, men
kan samtidigt uppfattas som ett hot mot organisationen
eftersom de handlar om att gora saker pa nya sétt eller
gora annorlunda saker — det ar obekvamt och déarfér
svart.'s Den utveckling som sker kan betraktas som

ett slags experimenterande pa samhéllsnivd, men det
bestér i grund och botten av utvecklings- och innova-
tionsarbete inom manga enskilda organisationer.'” Vad
det egentligen handlar om ar att olika organisationer
har varit olika framgéngsrika i att anvanda befintliga
resurser for att skapa konkurrensfordelar. Innovation ar
nara besléktat med den anpassningsbarhet som ofta
dberopas i framtidsspaningar om plattare organisatio-
ner och arbetsformer som behandlades i féregdende
kapitel

Mot denna bakgrund ar det relevant att fraga sig
hur innovativa cheferna i denna undersdkning upplever
att deras arbetsplatser egentligen ar. De fick inlednings-

vis ta stallning till hur vanligt forekommande det ar
med & ena sidan organisationsférandringar (vilket antas
vara som mest inkrementell utveckling) och & andra
sidan innovationsprojekt (som antas medféra mer om-
fattande fordndring) pé deras respektive arbetsplatser
(se Figur 13).

Det ar inte forvanande att organisationsforandringar
ar mer vanligt férekommande &n innovationsprojekt,
men det &r 4andé strax 6ver 20 procent av cheferna som
héaller med om att det ofta eller ganska ofta genomfors
innovationsprojekt pa deras arbetsplatser. I en under-
sokning som Tillvaxtverket genomférde 2017 uppgav
44 procent av féretagen att de utvecklat och sélt nya
eller vasentligt forbattrade varor eller tjanster under

de senaste aren, vilket kan betraktas som indikator pa
innovationsorienterad verksamhet.'® Medan Tillvaxtver-
kets matt ar resultatorienterat (lanserade produkter eller
tjanster) ger chefernas svar ett mer organisatoriskt eller
processorienterat perspektiv pa innovationsklimatet

pa arbetsplatsen. Dessutom undersoker Tillvaxtverket
féretag medan denna undersdkning fokuserar pa
individer. Detta till trots ar det relevant att konstatera

Organisationsforandringar och innovationsprojekt

28% 26%

27%

21% 21% 22%
16% 15% 13%
6%
|

5. Instdmmer helt 4, 3.

2. 1. Instdmmer
inte alls

Det genomfors ofta organisationsforandringar pa min arbetsplats

. Det genomfors ofta innovationsprojekt pa min arbetsplats

15. Andersson, M., Johansson, B., Karlsson, C., & Lo6f, H. (Eds.). (2012). Innovation and growth: from R&D strategies of innovating firms to economy-wide technological change. Oxford

University Press.

16. Se exempelvis: https://hbr.org/2019/01 /the-hard-truth-aboutinnovative-cultures och Rehn, A. (2010). Farliga idéer: Nér det opassande tankandet &r din vardefullaste resurs. Stockholm:

Book House Editions.

17. Klepper, S. (2015). Experimental capitalism: The nanoeconomics of American high-tech industries. Princeton University Press.

18. Tillvaxtverket (2017). Foretagens villkor och verklighet (Huvudrapport), rapport 0232:

https://tillvaxtverket.se/varajanster/publikationer/publikationer-2017,/201 7-09-2 7-foretagens-villkor-och-verklighet-201 7.html
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"Drygt 20 procent

av cheferna uppger

att ofta genomfiors
innovationsprojekt pa
deras arbetsplatser.”




att cheferna ger en bitvis mer forsiktig indikation om
hur innovationsklimatet i svenska foretag och organisa-
tioner ser ut. Det bor ockséd papekas att knappt halften
av cheferna (49 procent) inte instdmmer i pastadendet
och darmed indikerar att innovation inte ar en vanligt
forekommande del av verksamheten, vilket ligger i linje
med Tillvaxtverkets resultat (56 procent).

Pa sektorsniva ar organisationsforandringar van-
ligast i tillverkningsindustrin och ovriga personalin-
tensiva tjanstesektorer medan innovationsprojekt ar
vanligast i kunskapsintensiv tjanstesektor (se Figur
14A). Inom byggindustrin ar det en férhallandevis fa
chefer som uppger att varken organisationsforandringar
eller innovationsprojekt ar vanligt férekommande.

Bryts resultatet istallet ned pa olika chefsnivaer
framgar det att hogre- och ledningsgruppsnéra chefer i
hogre grad upplever att organisationen ar innovativ och
i mindre utstrackning upplever att man ofta genomfor
organisationsférandringar (se Figur 14B). En méjlig
tolkning ar att det som ledningsgruppen uppfattar som
innovation upplevs som organisationsférandringar nar
det vél realiseras bland forsta linjens- och mellanchefer,
men det visar i sé fall fortfarande pa en markant skillnad
i hur innovativ eller anpassningsbar man upplever att
organisationen ar.

For att ge en battre bild av vad som driver organisa-
tionernas utvecklings- och innovationsbenagenhet fick
cheferna ta stallning till en rad foljdpastdenden om sina
arbetsplatser. Det framgéar da att 45 procent av cheferna
tycker att medarbetare uppmuntras att ta egna initiativ
till verksamhetsutveckling och innovation, men 38 pro-
cent svarar ocksd att det inte finns ndgon tid for sddana
initiativ (se Figur 15). Dessutom ar det bara 17 procent
av cheferna som héaller med om att forandringar som
organisationsledningen beslutar om ar vél férankrade
pé arbetsplatsen.

Det tycks alltsa finnas ett glapp dels mellan inten-
tionen att framja innovation och de praktiska férutsatt-
ningarna som innebar att den lopande verksamheten
har féretrade, och dels mellan forsta linjens- och
mellanchefer respektive hogre- och ledningsnara
chefer. Innovationsklimatet pa en arbetsplats &r i allra
hogsta grad beroende av hur incitamentsstrukturen ser
ut. Det ar en sak att uppmuntra medarbetare till att ta
initiativ till verksamhetsutveckling och innovation, men

forutsattningarna och incitamenten for att realisera den
viljan behovs ocksa. Forfattaren och entreprentren Safi
Bahcall beskriver detta som en balans mellan drag-
ningskraften mot 4 ena sidan innovativa och utveck-
lande projekt och & andra sidan internpolitik for att
sékerstalla sin egen position och kanske avancera inom
organisationen.' Att f4 manniskor att vdga satsa pa
nya idéer, menar Bahcall, handlar inte bara om orga-
nisationskultur, utan aven om konkreta strukturer som
standigt maste anpassas efter organisationens storlek
och férutsattningar. Det &r vart att pAminna om att en
av organisationens framsta styrkor ligger i dess férméaga
att koordinera ménga manniskor som tillsammans kan
16sa storre och mer komplexa problem &n vad de hade
kunnat pa egen hand.?

Bryts svaren ned pa sektorsniva bestar monstret
mellan uppmuntran, tidsbrist och bristande férankring,
men med vissa skillnader mellan olika branscher (se
Figur 16A). Fler chefer i kunskapsintensiv tjanstesektor
upplever att medarbetare uppmuntras att ta initiativ
till verksamhetsutveckling eller innovationsprojekt, och
en nagot mindre andel upplever att tidsbrist hindrar
sadana initiativ. Chefer i denna grupp &r ocksé de som
i storst utstrackning upplever att organisationsledning-
ens forandringsarbete ar férankrat pa arbetsplatsen.

Uppdelat pa chefsniva framgér att hogre- och
ledningsgruppsnara chefer i storre utstrackning tycker
att medarbetare uppmuntras att ta initiativ till verk-
samhetsutveckling och innovationsprojekt, men i lagre
grad upplever att tidsbrist férhindrar sddana initiativ

— medan uppfattningarna ar de motsatta bland forsta
linjens- och mellanchefer (se Figur 16B). Dessutom
finns det en markant skillnad (24 procentenheter) i hur
verksamhetsledning och forsta linjens chefer upplever
att ledningens forandringsarbete férankras pa arbets-
platsen. Precis som i tidigare avsnitt visar detta pa ett
glapp mellan chefsnivderna, men i detta fall fr det en
valdigt praktisk padverkan pa organisationens forméga
att forandras och innovera. Det saknas en intern koordi-
nation i forandringsarbetet, sarskilt i de organisationer
dér medarbetare pa alla nivaer uppmuntras att bidra till
verksamhetsutvecklings- och innovationsprojekt. Det
ar sannolikt en forlust for savél den enskilda organisa-
tionen som fér samhallsekonomin i ett mer langsiktigt
perspektiv.

19. Bahcall, S. (2019). Loonshots: How to Nurture the Crazy Ideas That Win Wars, Cure Diseases, and Transform Industries, St Martins press, New York, USA
20. Hidalgo, C. (2015). Why information grows: The evolution of order, from atoms to economies. Basic Books.
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Organisationsforandring och innovation per sektor

44%
36% 20% 37%
30% 32%
26%
24% > 21% 19% 22%
3% l I
Tillverknings- Bygg- Kunskaps- Ovrig tj. Annan Totalt
industri industri intensiv sektor bransch

. Det genomfors ofta organisationsforandringar pa min arbetsplats

. Det genomfors ofta innovationsprojekt pa min arbetsplats

Organisationsférandring och innovation per chefsniva

40%
0 36% — 37%

% 26% 27%
20% 22% 285  26% o 22%

1:a linjens chef Mellanchef Hogre chef Foretagsledning/ Totalt
Verksamhetsledning

. Det genomfors ofta organisationsforandringar pa min arbetsplats

. Det genomftrs ofta innovationsprojekt pa min arbetsplats

Innovationskraft i teori och praktik

o 29% 30%
28% 249, 27% 27% <2% 24% o
o
17% 14% 3% 17%
4% 9% 9%
o
it I
5. Instdmmer helt 4. 1. Instdmmer

inte alls

Medarbetare uppmuntras att ta initiativ till verksamhetsutveckling eller innovationsprojekt pa min arbetsplats
. Det finns ingen tid for medarbetare att driva verksamhetsutveckling eller innovationsprojekt pd min arbetsplats

. Forandringar som organisationsledningen beslutar om &r oftast val férankrade pa arbetsplatsen
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Forutsattningar for innovation per sektor

53% 48%
° 45%
41% 41% 40% 41%
B 37% 359 o : " 36% 38%
23%
15% 15% 17% 18% 17%
Tillverknings- Bygg- Kunskaps- Ovrig tj. Annan Totalt
industri industri intensiv sektor bransch

Medarbetare uppmuntras att ta initiativ till verksamhetsutveckling eller innovationsprojekt pa min arbetsplats
. Det finns ingen tid for medarbetare att driva verksamhetsutveckling eller innovationsprojekt pa min arbetsplats

Férandringar som organisationsledningen beslutar om &r oftast val férankrade pé arbetsplatsen

©

Forutsattningar for innovation per chefsniva

49%
36%
46% 45%
0,
O 37% 37% 38%
38% 31%
19% 49%
° 17%
13% 2
1:a linjens chef Mellanchef Hogre chef  Foretagsledning/ Totalt
Verksamhetsledning

Medarbetare uppmuntras att ta initiativ till verksamhetsutveckling eller innovationsprojekt pa min arbetsplats
. Det finns ingen tid fér medarbetare att driva verksamhetsutveckling eller innovationsprojekt pa min arbetsplats

Férandringar som organisationsledningen beslutar om &r oftast val forankrade pa arbetsplatsen

Hur tror du att behovet av verksamhets-
utveckling och innovation pé din arbetsplats
kommer att ha forandrats om tre ar?

. Man kommer att ldgga mer tid och resurser pa verksamhetsutveckling
och innovation pa min arbetsplats om tre ar

Man kommer att lagga mindre tid och resurser pa verksamhetsutveckling
och innovation pa min arbetsplats om tre ar

. Man kommer att ldgga ungefar samma tid och resurser pa
verksamhetsutveckling och innovation pa min arbetsplats om tre ar

Vet inte
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Framtida innovation

och verksamhetsutveckling

43 procent av cheferna tror att verksamhetsutveck-
ling och innovation kommer att ¢ka i framtiden, medan
44 procent tror att det kommer ske i samma grad som
idag och endast 8 procent svarar att det i framtiden
kommer ldggas mindre tid pa utveckling och innovation
dn idag (se Figur 17). Deras uppfattning ligger i linje
med en omfattande forskningsstudie som visar att inno-
vationsproduktiviteten i stora delar av den amerikanska
ekonomin sjunker samt att anledningen till att innova-
tionstakten uppratthalls &r att det investeras mycket
mer arbetstid 1 utvecklings- och innovationsarbete an
det tidigare gjort.?! P4 liknande vis menar férfattarna
Fredrik Erixon och Bjorn Weigel att innovationstakten i
naringslivet hdammas av att foretag i hogre grad forsva-
rar befintliga produkter och affarsmodeller an konkurre-
rar om och med nya innovationer.?

Monstret bestar om svaren bryts ned pé sektors-
nivé, med undantag for chefer inom kunskapsintensiv
tjanstesektor som i hogre grad tror att mer tid kommer
att &gnas at utveckling och innovation, samt bygg-
industrin dar flest chefer tror att man kommer lagga
ungefar samma tid pa utveckling och innovation (se
Figur 18A). Skillnader mellan olika chefsnivéer visar att
en storre andel av de hogre cheferna bedomer att mer
tid 1aggas péa utveckling och innovation i framtiden

(se Figur 18B). Det bidrar till att ytterligare bekréfta det
behov av koordinering mellan olika nivéer i organisatio-
nerna som lyftes fram i féregdende avsnitt.

Drivkrafterna och kallan till innovationsarbete
kan ocksa komma utifrdn, genom sé kallad dppen
innovation.? Till exempel har flera valkdnda konsu-
mentvaruféretag anvant sig av crowdsourcing i sitt
produktutvecklingsarbete.? Det innebér att foretagen
pé olika vis bjuder in och uppmuntrar kunder, forskare
eller manniskor i allmanhet till att pa olika vis bidra till

utvecklingsarbetet. Inom offentlig sektor motsvaras
crowdsourcing kanske narmast av s.k. innovations-
upphandling som tillater eller uppmuntrar nya eller
innovativa 16sningar i upphandlingsprocesser.®® En
annan typ av externaliserad eller 6ppen innovation

dr innovationspriser eller innovationstavlingar dar en
problemagare utlyser en prissumma for att 10sa ett pa
férhand definierat problem.

I svenska foretag och organisationer tycks dock
utvecklings- och innovationsarbetet framst skotas in-
ternt eller kanske med hjalp av inhyrda konsulter. Bara
11 procent av cheferna uppger att deras organisationer
uppmuntrar innovation frdn externa aktorer genom
innovationstavlingar, innovationsupphandling eller
liknande tjanster (se Figur 19).

Cheferna fick ocksa fragan om deras arbetsplatser
agnar sig &t organiserad omvarldsbevakning, det vill
séga att samla in information om omvérlden och paga-
ende trender fOr att pa sé vis hdnga med i utveckling-
en. Det visar sig vara betydligt vanligare och en dryg
tredjedel av cheferna uppger att det finns en funktion
for omvarldsbevakning pa deras arbetsplats. JAmfors
olika sektorer ar det tydligt att chefer i kunskapsinten-
siv tjanstesektor i hogre grad forutser att mer tid och
resurser kommer att 1dggas pa verksamhetsutveckling
och innovation, samt uppger att man bedriver bade
organiserad omvarldsbevakning och 6ppen innovation.
Chefer i kunskapsintensiv tjanstesektor och i tillverk-
ningsindustrin uppger i ndgot storre utstrackning att
de dgnat sig at 6ppen innovation, medan chefer i andra
branscher i lagre utstrackning forutser 6kad satsning
pa verksamhetsutveckling och innovation, eller &gnar
sig at organiserad omvarldsbevakning och éppen
innovation.

21. Bloom, N., Jones, C. I, Van Reenen, J., & Webb, M. (2017). Are ideas getting harder to find? (No. w23782). National Bureau of Economic Research.
22. Erixon, F., & Weigel, B. (2016). The innovation illusion: how so little is created by so many working so hard. Yale University Press.

23. Remneland, B. (2012). Oppen innovation. Liber AB.

24. Se exempelvis: https://blog.innocentive.com/2013/10/18/5-examples-of-companies-innovating-with-crowdsourcing och McAfee, A., & Brynjolfsson, E. (2017).

Machine, platform, crowd: Harnessing our digital future. WW Norton & Company.

25. https://www.upphandlingsmyndigheten.se/omraden/dialog-och-innovation/innovation--upphandling/
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Framtida innovationsbehov per sektor

56% 56%
42% 34% 43% 44% 429 35% 43% 44%
32% Sl
0, 0,
=k 5% 5% 9% 6% 8%
Tillverknings- Bygg- Kunskaps- Ovrig tj. Annan Totalt
industri industri intensiv sektor bransch

Man kommer att 1dgga mer tid och resurser pa verksamhetsutveckling pa min arbetsplats om tre ar
. Man kommer att ldgga ungefar samma tid och resurser pa verksamhetsutveckling och innovation pa min arbetsplats om tre ar

Man kommer att 1dgga mindre tid och resurser pa verksamhetsutveckling och innovation pa min arbetsplats om tre ar

18B

Framtida innovationsbehov per chefsniva
529% 56%
46% 44% 45% 43% 44%
39% 36% 37%

8% 7% 8% - 8%

1:a linjens chef Mellanchef Hogre chef Foretagsledning Totalt

Man kommer att lagga mer tid och resurser pa verksamhetsutveckling pa min arbetsplats om tre ar
. Man kommer att ldgga ungefar samma tid och resurser pa verksamhetsutveckling och innovation pa min arbetsplats om tre ar

Man kommer att 14gga mindre tid och resurser pa verksamhetsutveckling och innovation pa min arbetsplats om tre ar

Innovationsbehov och nya verktyg

56%
42% = 43% a2% 45% 43%

37% o

32% 32% 34% 36

8%
0,
e 8% 16% 8% 11%
Tillverknings- Bygg- Kunskaps- Ovrig tj. Annan Totalt

industri industri intensiv sektor bransch

Man kommer att ldgga mer tid och resurser pa verksamhetsutveckling pa min arbetsplats om tre ar
. Man kommer att ldagga ungefar samma tid och resurser pa verksamhetsutveckling och innovation pa min arbetsplats om tre ar

Man kommer att lagga mindre tid och resurser pa verksamhetsutveckling och innovation pa min arbetsplats om tre ar
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Kompetensforsorjning

Kompetensbehov och kompetensforsorjning

Kompetensforsorjning ar en aktuell och allt mer
kritisk frdga inom savél offentlig sektor som privat na-
ringsliv. Enligt uppskattningar frdn Sveriges Kommuner
och Regioner (d& SKL) kommer det, givet dagens orga-
nisation och arbetssatt, att behdvas dver en halv miljon
nya medarbetare i valfarden fram till &r 2026 pa grund
av pensionsavgangar och ¢kade behov.?® Och Ledarna
har pavisat att sex av tio chefer &r ¢ver 45 ar och 23
procent ¢ver 55, varav manga kommer att ga i pension
under de narmaste 10-20 dren.?” Enligt Tillvaxtverket ar
tillgang till arbetskraft ett av de storsta tillvaxthindren
for svenska foretag och behovet tycks ha ¢kat sarskilt
mycket bland smé och medelstora foretag.?

Parallellt med behovet av arbetskraft vaxer det nu
ocksé fram en bred diskussion om vikten av sé kallat
livslangt 1arande for att ménniskor ska kunna uppréatt-
héalla aktuell och relevant kompetens pa arbetsmarkna-
den i takt med den tekniska utvecklingen. Det handlar
inte enbart om formell utbildning, utan aven om Okat
behov av anpassning och flexibilitet till fordndrade krav
i arbetslivet. For att & en helhetsbild av hur kompeten-
skraven forandras — inte bara kraven for att fa ett jobb
utan ocksa vad som kravs under ett helt arbetsliv samt
vilka krav som stalls pa organisationers kompetens — ar
det déarfor viktigt att knyta ihop de hér tvéa olika fragor-
na: rekryteringsbehov och utvecklingsbehov.

Kompetensforsorjning bestar av &tminstone tva
komponenter: anskaffning genom rekrytering och ut-
veckling genom vidareutbildning eller traning. Det finns
darmed en avvagning att gora mellan behovet av att
utoka arbetskraften och att kompetensfoéradla arbets-
kraften. Detta blir delvis tydligt nar féretag f& precisera
vad det ar som saknas nar de letar efter ny arbetskratft.

I en undersokning fran Foretagarna uppgav flest foretag
att de tva framsta hindren for rekrytering var att hitta
ratt erfarenhet (76 procent) samt ratt egenskaper och
attityd (75 procent), medan betydligt farre anger utbild-
ningsbakgrund (51 procent) eller specifika kompetenser
(49 procent) som det framsta hindret.?

Cheferna spelar en nyckelroll i kompetensforsorjning-
en pa flera olika vis. For det forsta &r chefer rekryterare
som anstaller personal och ofta ansvarar for kompetens-
utveckling. For det andra ar rekryteringen av chefer cen-
tral for hur arbete organiseras och utférs pé en arbets-
plats. For det tredje behdver chefer kompetensutveckling
saval kopplat till sitt ledarskap som till verksamheten.
Hur ser da cheferna i denna undersékning pa kompe-
tensforsorjningen pa deras arbetsplatser?

Ungefar halften (49 procent) av de tillfrdgade chefer-
na instdmmer helt eller delvis i att det finns ett stort be-
hov av nyrekrytering av personal med nya kompetenser
pé deras arbetsplatser, medan drygt var femte chef inte
instammer (se Figur 20A). Vidare anser 45 procent av
cheferna att rekryteringsbehovet kommer att 0ka inom
tre &r, medan 22 procent inte héller med. Sammantaget
ser emellertid chefemna ett dnnu storre behov av vidare-
utbildning av befintlig personal. 65 procent av respon-
denterna instammer helt eller delvis med att det finns ett
stort vidareutbildningsbehov idag och 57 procent tror att
det behovet kommer att 6ka inom tre ar (se Figur 20B).
Om man jamfor chefermas uppfattningar ar det tydligt att
de ar mer 6verens om behovet av vidareutbildning, badde
idag och i framtiden, &n vad de ar om rekryteringsbeho-
vet. Sammantaget visar detta pa ett omfattande behov
av larande pé organisationsniva. Aldre chefer upplever i
mycket storre utstrackning dn de yngre (yngre &n 44 ar)
att vidareutbildningsbehovet kommer att 6ka inom tre ar.

Delar man upp svaren framtrader en viss variation
mellan sektorer (se Figur 21), men det ar tydligt att
storst andel av cheferna i samtliga branscher uppfattar
ett behov av vidareutbildning av befintlig personal. Det
visar sig dessutom att cheferna i hog grad vet vilkken
kompetens som skulle behdva rekryteras, men upplever
att de inte lyckas attrahera sokande med den kompeten-
sen. Det kan & ena sidan tolkas som en indikation pa ett
tydligt matchningsproblem i linje med tidigare undersok-
ningar, men det kan ocksa tolkas som en konkretiserad
efterfrigan pé vidareutbildningsinsatser och succes-
sionsplanering inom organisationen.

26. SKL (2018). Sveriges viktigaste jobb finns i vélfarden — Rekryteringsrapport 2018: https://webbutik.skl.se/shop?funk=visa_artikel&artnr=7585-610-0
27. Ledarna (2016). Att leda mot framtiden — Ledarnas framtidsrapport 2016: https://www.ledarna.se/4ac134/globalassets/dokument/framtidsrapport-2016.pdf

28. Tillvaxtverket (2017). Foretagens villkor och verklighet (Huvudrapport), rapport 0232:

https://tillvaxtverket.se/varatjanster/publikationer/publikationer-2017,/201 7-09-2 7foretagens-villkor-och-verklighet-201 7 .html
29. Foretagarna (2016). Det ar attityden, dumbom: https://www.foretagarna.se/politik-paverkan/rapporter/2016/det-ar-attityden-dumbom/
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Nyrekryteringsbehov idag och om tre ar

31% 30% 28% 30%

18% 150, 14% 15%
i
] |

5. Instammer helt 4. . . 1. Instammer
inte alls

. Det finns ett stort behov av att nyrekrytera personer med andra kompetenser én vad befintlig personal har

. Behovet av att nyrekrytera personer med nya kompetenser kommer att 6ka inom tre ar

Kompetensutvecklingbehov idag och om tre &r

38% 36%
27% o, 28%
21% 25%
8°/ 10%
2% 2%
5. Instdmmer helt b . . 1. Instdmmer

inte alls

. Det finns ett stort behov av vidareutbildning av befintlig personal idag

. Behovet av vidareutbildning av befintlig personal kommer att ¢ka avsevart inom tre ar

Variation 1 kompetensbehov per sektor

60% 61%
9 55% 56% 55% 57%
20% ik 9 ° ° 46%
41% 45% 1% 44% 42% 419 ° 44%
Tillverknings- Bygg- Kunskaps- Ovrig tj. Annan Totalt
industri industri intensiv sektor bransch

Behovet av vidareutbildning av befintlig personal kommer att 0ka avsevart inom tre ar

Behovet av nyrekrytering av personer med annan kompetens an vad befintlig personal har kommer att 6ka avsevért inom tre ar

Pa min arbetsplats vet man precis vilken kompetens som behover rekryteras men man lyckas inte attrahera kandidater med
den kompetensen
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Nar cheferna svarar pa hur den interna organi-
sationen for kompetensforsorjning ser ut framgar det
att planering for att ersatta och utveckla kompetens,
exempelvis i samband med att en medarbetare slutar,
ar ndgot som ofta saknas (se Figur 22). 53 procent av
cheferna instdmmer inte i pastdendet att det finns en
tydlig plan fér hur kompetens ersatts om nagon slutar
pa deras arbetsplats, medan endast 20 procent instam-
mer i pastdendet. 44 procent av respondenterna svarar
att det finns en tydligt strukturerad rekryteringsprocess
som alla foljer och 40 procent svarar att det finns planer
for varje medarbetares kompetensutveckling, medan

28 respektive 33 procent inte instammer. Sammantaget
tycks det som om méanga arbetsplatser arbetar aktivt
med rekrytering till och utveckling inom individuella
arbetsroller, men vasentligt farre har en plan for hur
arbete kan omorganiseras och arbetsroller kan utveck-
las nér personal slutar eller kompetensbehovet forand-
ras. Det handlar pa satt och vis om skillnaden mellan
individernas kompetens och organisationens samlade
kompetens.

Vikten av successionsplanering och andra atgar-
der for att organisera arbetet och utveckla kompetens
fortydligas vid en jamforelse med personalomsattning
(se Figur 23). Medan i genomsnitt var fjarde chef anser
att personalomsattningen péa deras arbetsplats ar hog
ar det bara var femte chef som svarar att det finns en
plan fér hur kompetens ersatts ndr nagon slutar. Delas
svaren upp pa olika sektorer framgar att det upplevda
glappet mellan personalomsattning och successions-
planering ar storst inom tillverkningsindustrin (atta
procentenheter) och ovrigs tjdnstesektorer (sju procent-
enheter) och minst inom kunskapsintensiv tjanstesek-
tor. Aven om det upplevda glappet kan uppfattas som
forhallandevis litet ar det vart att papeka att successions-
planering och langsiktig kompetensforsorjning att
doma av tidigare svar kommer i framtiden att spela en
stor roll 4ven inom organisationer med mindre personal-
omsattning.




Chefernas egen kompetensutveckling

For att ytterligare nyansera behovet av kompetens-
utveckling bland medarbetare fick cheferna i undersok-
ningen svara pa hur viktiga olika typer av vidareutbild-
ning ar pa deras arbetsplats — vidareutbildning for att
kunna behalla befintliga arbetsuppgifter, fordjupning
for specialister, kompetensbreddning samt ledarskaps-
utbildning (se Figur 24).

Viktigast anser cheferna att det 4r med vidare-
utbildning inom ledarskap. Tre av fyra (74 procent)
betonar vikten av ledarskapsutbildning, vilket féran-
leder en férdjupning om hur cheferna ser pa chefers
kompetens. Nar det galler andra typer av arbetsuppgif-
ter lyfter ndgot fler chefer fram breddningskompetens
an specialisering. Samtidigt bor det understrykas att
nastan hélften av respondenterna (47 procent) anger att
vidareutbildning for att medarbetare ska kunna hanga
med i utvecklingen och behalla sina befintliga arbets-
uppgifter ar viktigt eller mycket viktigt.

Forutsattningar f6r kompetensforsorjning

25% 24%

5. Instammer helt

24% 25% 26%

19%
g 16% 149,
4 3

Nar cheferna far fragor om chefskompetens visar
det sig att det inte bara ar vidareutbildning for blivande
chefer de efterlyser. Tvartom anser tre av tio (31 procent)
att chefer pd deras niva generellt saknar tillracklig kom-
petens for jobbet (se Figur 256). D& ska man komma ihag
att var fiarde chef tror att antalet chefsjobb pa deras
arbetsplats kommer att 6ka samt att en ¢vervagande
majoritet tror att arbetsbordan for varje chef kommer
att Oka i framtiden (avsnitt Mer tid pé allt — r det hall-
bart?). Halften av cheferna (51 procent) tror dessutom
att behovet av vidareutbildning bland chefer kommer
att 6ka markant inom tre ar.

Det ar vidare anmérkningsvért att skillnaderna i
svar mellan olika branscher och chefsnivaer ar sa gott
som obefintliga, vilket betyder att de ar dverens om att
chefers kompetensutveckling spelar en avgorande roll
i framtidens kompetensforsorjning.

28% 259%
24%
17%
11% 14%
2. 1. Instdmmer
inte alls

P4 min arbetsplats finns det en plan for hur man ersatter kompetens om nagon slutar

. Pa min arbetsplats finns det en tydligt strukturerad rekryteringsprocess som alla foljer

Det finns en plan for varje medarbetares kompetensutveckling pa min arbetsplats
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Successionsplanering

29%
) 25% 249 25%
24% ) 229, ° 24% 22% 23% 19% o i
I 5 I B I I I I l I I
Tillverknings- Bygg- Kunskaps- Ovrig tj. Annan Totalt
industri industri intensiv sektor bransch

. Omséttningen av personal pa min arbetsplats ar hog

. Pa min arbetsplats finns det en plan for hur man ersétter kompetensen om nagon slutar

Vidareutbildningsbehov

Utbildning for ett férandrat

0,
ledarskapsansvar .=

Breddande utbildning for arbets-

0,
uppgifter inom andra omraden 63%

Fordjupningsutbildning fér

att bli specialist/expert 59%

Utbildning for att kunna behalla

samma arbetsuppgifter 47%

Chefskompetensbehov

36%
29% 31% 30%

22% 24%
] 197 o A% 14%
9% 11% M 10%
i
|

5. Instdmmer helt 4. 1. Instammer
inte alls
Chefer pa min niva saknar tillracklig kompetens for chefsjobbet
. Behovet av vidareutbildning for chefer pa min niva kommer att 0ka markant inom tre ar

. Allt farre medarbetare vill bli chefer pa min arbetsplats
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Nagra avslutande
observationer pa viagen
mot framtiden

Nar man talar om framtiden ar det enklare att
beskriva en slutdestination dn en utgdngspunkt och
en riktning, men fordelen med den krédngligare beskriv-
ningen ar att man utifrdn den kan utvardera manga
olika slutdestinationer istéllet for att bara forestalla

sig en enda. Denna rapport, och undersokningen som
den bygger pa, har inte haft till syfte att beskriva en
slutdestination, utan tvartom att peka ut manga olika
riktningar, avvagningar och mojliga méalkonflikter pa
vag mot framtiden. Eftersom rapporten utforskar en
Oppen fragestallning — hur ser framtidens organisationer,
arbetsplatser och arbetsliv ut? — ar det maojligt att dra
delvis olika slutsatser fran resultatet, men har fokuseras
pé implikationer med direkt béring pa chefsjobben, dels
pé organisationsniva och dels p4 samhallsniva.

En forsta slutsats ar att sanningen ligger 1angt ifrén
bade dystopiernas och utopiernas ¢verdrifter. Fram-
tidens arbetsplats kommer att vara mer flexibel och
annorlunda organiserad dn vad den ar idag, men det
handlar om en gradvis utveckling snarare an en revolu-
tion om vi ska tro cheferna. Nar ett urval om drygt
1000 respondenter fick rangordna vilka av de évergri-
pande organisatoriska frdgorna i undersokningen som
skulle ha storst paverkan pa deras arbetsplats kom-
mande tre ar prioriterade tre fidrdedelar (73 procent)
kompetensforsérjning, f6ljt av behovet av en sund
organisationskultur (47 procent) samt 0kad stress och
psykisk ohélsa (44 procent). Detta &r fragor som gor sig
sarskilt pAminda i en bredare strukturomvandling.

Att déma av chefernas svar ar férandringen snarare
gradvis och langsam an snabb och disruptiv.

En utmaning manga chefer tycks std infor ar att
leda och koordinera arbete i en grupp dar olika indivi-
der har olika grader av flexibilitet i sitt arbete och som
séllan eller aldrig befinner sig pa samma plats.

En gradvis férdndring utmanar ocksa vér bild av vad
som betraktas som rattvist eller normalt pa jobbet.

Ar det till exempel rattvist att en person befinner sig pa
kontoret mindre an andra eller till och med ldgger farre
timmar pé arbetet dn andra, men anda presterar samma
resultat? Med detta i &tanke boér man ta forsta linjens-
och mellanchefernas oro for stress i samband med ett
mer flexibelt arbetsliv pa allvar. Det handlar inte minst
om en stress som féljer av att gamla regelverk tillampas
pé nya arbetsforhallanden. Flexibilitet kan vara bade
bra och daligt beroende pa vilken kontext den tilldmpas
inom.

Det dr i ljuset av detta forstdeligt att chefer pa alla
nivaer i sd hog grad prioriterar en sund organisations-
kultur i kombination med strukturerade processer och
arbetsformer. En sund organisationskultur kan bidra till
att halla ihop en organisation med flexibelt arbete och
distansarbete, i avsaknad av strikt styrning av arbete

i tid och rum, men kan aldrig helt ersatta behovet av
formella strukturer for att koordinera arbetet. Chefernas
prognoser for arbetsliv och arbetsplatsens organisation
malar en bild av en organisation som inte nédvandigt-
vis ar plattare i bemarkelsen att det finns farre chefer,
men som ar mer 10st organiserad eller mer anpassnings-
bar.

Detta ligger i linje med vad Laszlo Bock, som ut-
vecklat mycket av Googles HR-arbete, beskriver som
organisationens frihetsgrad.® Enligt Bock kan
organisationer med séaval 1&g som hdg grad av frihet
vara framgangsrika, men organisationens struktur
maste vara sammanhangande. En arbetsplats som
erbjuder anstéllda frihet, men anvander regelverk som
forknippas med en hog grad av arbetsstyrning, far inte
nyttan av vare sig det ena eller det andra. Men det ar
precis vad som hander om nya, mer flexibla arbets-
former introduceras ovanpé gamla regelverk. Det blir
dessutom en dnnu storre utmaning om arbetsformerna
varierar mer mellan avdelningar och individer. For att
etablera en hog frihetsgrad behovs sannolikt ocksé en
valfungerande organisationskultur.

30. Bock, L. (2015). Work rules!: Insights from inside Google that will transform how you live and lead. Twelve.

I FORANDRINGENS RIKTNING



Bocks observation gar igen i chefernas svar an-
gadende innovation. Enligt cheferna uppmuntras
anstallda ofta att ta initiativ till verksamhetsutveckling
eller innovationsprojekt, men samtidigt uppger chefer-
na att tiden for att faktiskt arbeta med sadana initiativ
ofta saknas. Resultatet blir ett slags tom frihet och

en potential som ar svar eller omojlig att realisera. D&
misslyckas avvagningen mellan individers incitament
att ldgga mer tid pd internpolitik respektive nya inno-
vativa projekt, och fler arbetar for att bevara snarare &4n
att utveckla organisationen och dess verksamhet.*! Allt
detta betyder emellertid att avvagningen mellan kultur
och struktur ar allt annat dn enkel, och att cheferna
kan spela en avgorande roll i att hitta ratt balans i varje
enskild organisation.

Det framgar fran undersokningsresultaten att
kompetensforsorjning spelar en viktig roll for manga
organisationers utveckling idag och kommer att fort-
satta gora det i framtiden. Vad som ocksa blir tydligt ar
chefernas egna kompetensbehov fOr att hantera organi-
sationer i férandring. Knappt en tredjedel av responden-
terna tycker att chefer pa deras niva generellt saknar
tillracklig kompetens och 51 procent tror att behovet

av vidareutbildning for chefer kommer att 6ka markant
inom tre ar. Dessutom tror mer &n hélften av cheferna
att andelen arbetstid de behover ldgga p& administra-
tion, strategiskt arbete respektive coachning kommer
att oka eller 6ka mycket inom tre ar. Om chefernas
egen kompetensutveckling inte fungerar kommer det
att paverka deras forméaga att fraimja sina medarbetares

kompetensutveckling.

En overgripande slutsats med baring pa alla typer
av organisationer ar att chefsjobbet har alla forutsatt-
ningar for att fortséatta utvecklas mot en egen profes-
sion snarare an ett befordringssteg. Antalet chefsjobb
forvantas 6ka, men det géller ven arbetsbordan inom
flera olika arbetsomraden. Utvecklingen stéller ocksa,
enligt cheferna sjalva, stora krav pa chefers kompetens
och kompetensutveckling. Cheferna kan spela en viktig
roll i férdndringsarbetet som foljer med strukturom-
vandling, men bara om de inte halls tillbaka av kompe-
tensbrist. Det finns en viss risk att bade chefernas mer
framatblickande arbetsuppgifter och deras kompetens-
utveckling trangs undan och marginaliseras av en ockad
administrativ arbetsborda kopplat till den 1opande
verksamheten. For att undvika det maste cheferna fa tid
att vara just chefer.

De forandringar som cheferna beskriver pé sina
arbetsplatser, dven om de sker gradvis, kommer att
utmana befintliga regelverk och regleringar av arbetsliv,
arbetsformer och arbetsmiljé som bygger p& antagandet
att jobb utfors koncentrerat i tid och rum samt att alla
jobb utfors pé& ungefdr samma vis. Det finns tvartom
skal att tro att jobb i framtiden kommer att bli betydligt
mer heterogena bade i utférande, tid och plats. Pa langre
sikt kan detta leda till en konflikt mellan regelverk och
verklighet.

31.
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Bahcall, S. (2019). Loonshots: How to Nurture the Crazy Ideas That Win Wars, Cure Diseases, and Transform Industries, St Martins press, New York, USA.
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SVERIGES CHEFSORGANISATION
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Ledarna ar Sveriges chefsorganisation med fler an 93 000
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 Ledarnas chefsradgivning: 0200-87 11 11 Webb: ledarna.se




