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FORORD

Ett val fungerande ledarskap som lever och utvecklas
med sin samtid ar en mycket viktig faktor for fram-
gangsrika foretag och verksamheter. Vi, Almega och
Ledarna, menar att det ar av storsta vikt att vi dis-
kuterar vilka forutsattningar som framtidens ledare
behover for att fullfolja sitt uppdrag. Det handlar om att
vara chefer och ledare ska f& méanniskor att vaxa och
utvecklas for att skapa en positiv tillvaxt i de verksam-
heter de arbetar i, och i forldangningen ocksé bidra till
ett hallbart arbetsliv och ett héllbart samhalle.

Almega och Ledarna har, som ett led i att utveckla
framtidens kollektivavtal infor avtalsrorelsen 2020, till-
sammans bedrivit ett utvecklingsarbete. Hosten 2018
startade vi tre projekt, ett av dem ar projektet Framti-
dens ledarskap.

Vi vet att arbetslivet stér infor stora férandringar som
kommer att forandra forvantningarna och synen pa
ledarskap. De krafter som globaliseringen och digita-
liseringen innebar, kommer delvis att foérandra saval
arbetsinnehall som nar och hur arbete behover utforas.
Samtidigt som chefers och medarbetares forvantning-
ar pa arbete och fritid ser delvis annorlunda ut. Detta ar
skeenden som vi behdver forhélla oss till, men ocksa
dra nytta av.

#%@W—

ANNA-KARIN HATT )
VERKSTALLANDE DIREKTOR ALMEGA

Projektet Framtidens ledarskap har genomférts for att
sammanstalla den kunskap och erfarenheter som finns
ute pa foretagen, i vara egna organisationer och hos
forskare for att kartlagga foretagens utmaningar och
vilket ledarskap de menar ar mest framgangsrikt nu
och for framtiden.

| de foretagsbesok projektgruppen genomfort har tre
omraden utkristalliserats som gemensamma, oavsett
vilken verksamhet foretagen agnar sig at: digitalisering,
kompetensforsorjning och ett framtida ledarskap som
betonar relationer. Samtliga dessa omraden beskrivs i
den har rapporten.

Som parter pa arbetsmarknaden ligger det i sakens
natur att forbunden inom Almega och Ledarna ibland
mots i forhandlingar med delvis olika ingdngsvarden.
Men framfor allt har vi mdnga gemensamma intressen
och i grunden en samsyn kring de utmaningar som
finns for vara foretag och deras chefer. Detta &r ett skal
till att vi tillsammans genomfor olika utvecklingspro-
jekt. Val fungerande och konkurrenskraftiga foretag ar
bra for Sverige, for Sveriges chefer och for alla an-
stallda som har en chef. Vi vill med detta arbete bidra
till den fortsatta och mycket viktiga diskussionen om
framtidens ledarskap.
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ANDREAS MILLER
FORBUNDSORDFORANDE LEDARNA
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SAMMANFATTNING

Stora som sm4, globala eller nationella - tjanste-
foretagen stér infor samma utmaningar och ar
eniga om vilket ledarskap som kravs for att han-
tera dessa nu och framat.

Den framsta utmaningen, for att foretagen ska
kunna fortsatta att vaxa, ar att sakra kompetens-
forsorjningen. Det saknas tillgang till vissa kom-
petenser, medan andra helt eller delvis behover
stallas om. Detta ar en utveckling som ofta ar en
direkt foljd av digitaliseringen som skapar stora

mojligheter, men ocksd utmaningar for foretagen.

Att forstd den digitala transformationen och hur
den paverkar medarbetare, chefer, arbetssétt och
arbetsuppgifter ar en dverlevnadsfraga.

For att specifikt sakra chefsforsorjningen arbetar
flera foretag bade systematiskt och framgéangs-
rikt med successionsplanering.

Men digitalisering och artificiell intelligens (Al)
kan aldrig bygga bort relationer. Foretagen beto-
nar att framtidens ledarskap handlar om chefers
formaga att bygga tillitsfulla relationer och |6sa
uppgifter tillsammans med sitt team. En enskild
ledare har inte kunskap om allt. Det kritiska ar
att ge andra trygghet sé att de kan agera pa den
kunskap de har.

Det ar ett narvarande ledarskap dar en levande
dialog stér i centrum som lyfts fram.

D4 ar mindre arbetsgrupper och tatare moten
mellan chef och medarbetare en forutsattning.
Liksom utvecklingsvilja, mod att prova och
tilldtelse att misslyckas for att inte tappa innova-
tionskraft.

Foretagen lyfter ocksa vikten av att sta for tydliga
varderingar och en foretagskultur som genom-
syrar alla nivaer i organisationen. Det starker
varumarket och ger fordelar for att attrahera den
kompetens man sé vél behover. Har har chefer
en viktig roll, att vara barare av den onskvarda
kulturen.

"Om chefer ar viktiga, méaste vi visa det”, som en
foretagsrepresentant uttrycker det. For att chefer
ska ha mojlighet att vara narvarande och bygga
tillitsfulla relationer behover de ocksé organisato-
riska forutsattningar for att ha utrymme for detta.
Ett icke fungerande chefs- och ledarskap kan

ge omfattande, negativa konsekvenser for bade
medarbetare och den verksamhet foretagen
bedriver.

Den har rapporten ar resultatet av ett gemen-
samt utvecklingsarbete mellan Almega och
Ledarna. Har beskriver vi hur ett antal foretag ser
pd sina utmaningar och péa framtidens ledarskap.
Deras perspektiv kompletteras med fakta samt
intervjuer med bade forskare och féretagsrepre-
sentanter.
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Om projektet Framtidens ledarskap

P& senhosten 2018 startade tre olika utvecklings-
projekt pa gemensamt initiativ av Almega och Ledarna.
Den har rapporten ar resultatet av ett av dem —
Framtidens ledarskap.

Uppgiften var att identifiera utmaningar och svarigheter
inom omréadet och foresla atgarder och I6sningar.

Detta har vi gjort genom att sammanstalla den kun-
skap och erfarenhet som finns pa olika foretag, i vara
egna organisationer och bland forskare.

For att fa en dagsaktuell och rattvisande bild besokte
vi sex olika foretag. Fem av dessa ar medlemmar i
Almega. Ambitionen var att fa en bred representation
avseende foretagsstorlek, nationell vs. global verksam-
het och olika verksamhetsinriktningar.

Vi utgick i huvudsak fran tre fragestallningar:
1) Vilken ar foretagets framsta utmaning?

2) Vilket ledarskap kravs for att hantera framtida
utmaningar?

3) Hur ser kompetensforsorjningen ut avseende
chefer?

TACK!

Samma frégor stélldes i en referensgrupp som traffats
vid tva tillfallen, dar ytterligare 10-12 foretag fanns
representerade.

Oavsett foretag finns stora likheter nar det galler ut-
maningar. Vi har darfor valt att fokusera pa tre sddana
omraden, som dgnas varsitt kapitel, som vi sarskilt vill
belysa i denna rapport.

- Digitalisering
+ Kompetensforsorjning
« Ledarskap som betonar relationer

| varje kapitel far du mota chefer fran olika foretag
samt forskare som alla bidrar med sina perspektiv pa
de utmaningar som beskrivs.

Projektgruppen, Stockholm 2079-06-30
Annika Hage Nederstrém & Anki Udd, Ledarna
Tuija Kivisto Ivarsson & Maria Morberg, Almega

Vivill rikta ett sarskilt tack till de foretagsrepresentanter
som tagit sig tid for att samtala med oss och frikostigt
delat med sig av sina tankar och erfarenheter:

Camilla Isaksson, Sodexo; Agneta Lundén-Hjalt,

Bengt Dahlgren; Camilla Campelo, Randstad; Mikael
Backstrom och Johanna Tingvall, Spotify; Marie
Hallander Larsson, Akademiska Hus; Peter Storm och
Dan Lideskold, Volvo Cars. Ett stort tack ocksa till de
ytterligare representanter for foretag som deltagit i
projektets referensgrupp.
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ETT FORANDERLIGT ARBETSLIV

Foretag, dess chefer och medarbetare, ar verksamma i en omvarld som kannetecknas av hog forandringstakt,
snabb teknikutveckling, globalisering, dkad konkurrens, komplexitet och brist pa forutsagbarhet. Har finns
fantastiska mojligheter for foretag och medarbetare, men ocksa en hel del utmaningar for att lyckas
navigera i ett standigt foranderligt landskap.

En bendmning for den varld vi lever i ar VUCA-time eller
VUCA-world. Begreppet myntades redan under 90-talet
och har sitt ursprung i den amerikanska armén for att
beskriva hur militara ledare skulle hantera och leda
stridande forband i en osaker miljo. Men detta ar i allra
hogsta grad applicerbart pa de flesta organisationer
och den varld vi lever och verkar i.

VOLATILITY/SNABBRORLIG kan Gverséttas till insta-
bilitet eller flyktighet. Det beskriver forandringens has-
tighet, omfattning och kraft. | situationer som praglas
av foranderlighet kravs att ledare kommunicerar tydligt
och ofta och att motiv och intentioner &r begripliga for
mottagaren.

UNCERTAINTY/OSAKER stér for osdkerheten och
oforutsagbarheten om vad som ska handa. Detta
kraver forméga till flexibilitet for att omvardera och vid
behov andra riktning. Ledare behdver vara dppna for att
betrakta situationer ur flera perspektiv.

COMPLEXITY

Situationer bestar av
manga sammanflatade
delar; informationen
tillganglig men den ar
overvaldigande.

AMBIGUITY

Svartolkad information;

vaghet, motsagelsefullhet
och dubbla betydelser.

COMPLEXITY/KAOTISK star for det kaos som
omgardar alla organisationer dar ménga situationer &ar
sammanflatade och bidrar till h6g komplexitet. Infor-
mation finns tillganglig i 6verflod, men det ar svart att
avgora vad som ar viktigt. Det innebar att det ar omgj-
ligt att hitta universallésningar som fungerar i manga
situationer. Ledare behover skapa forutsattningar for
samarbete och samverkan mellan olika aktorer och
inte minst Gver organisationsgranser.

AMBIGUITY/SVARTYDD kan dversittas till dubbelhet
eller otydlighet. Den information vi har till vart forfogan-
de kan vara svartolkad och ibland motsagelsefull. For
att hantera svartolkade situationer behover ledare vara
goda lyssnare och vaga prova okonventionella meto-
der. Att satta upp delmal och agera stegvis underlattar
for kontinuerlig utvardering under gang.
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Individuella varderingar

Var omvarld och vart arbetsliv &r i forandring, men &ven
medarbetare har delvis andra forvantningar pa sin ar-
betsgivare och sina chefer an tidigare. For att attrahera
den kompetens foretagen behover maste arbetsgivare
uppfattas som attraktiva och sa Iangt som majligt kun-
na mota medarbetares behov och varderingar.
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TRADITIONAL VS. SECULAR-RATIONALVALUES

Muslen-mgjority countries ore in tolcs

Enligt World Values Survey' sarskiljer sig Sverige var-
deringsmassigt i jamforelse med andra lander. Under-
sokningens resultat sammanstalls i en kulturkarta (se
nedan) som visar graden av individualisering respektive
rationalitet.
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SURVIVAL VS. SELF-EXPRESSION VALUES

Som befolkning varderar vi livskvalitet, tillit och sjalv-
forverkligande. Individens frihet skattas hogt. Som folk
betraktat litar vi till rationalitet till skillnad fran mer tradi-
tionella, religiosa forestallningar.

Detta aterspeglas pa flera satt i arbetslivet. Det &r inte

gangbart att behandla medarbetare som ett enda stort
kollektiv. Varje enskild individ forvantar sig att bli sedd,
hord och bekréaftad.

Det ar sjalvklart, for de flesta av oss, att fa vara del-

aktiga i det som hander péa arbetsplatsen. Chefer och
medarbetare i Sverige har ett betydligt mer informellt
satt gentemot varandra an i andra delar av varlden, da

vi inte ar sarskilt auktoritetsbundna. Av tradition och
tidig arbetsrattslig lagstiftning har medarbetare réatt till
visst inflytande. Den svenska modellen innebar bland
annat att parterna pa arbetsmarknaden samverkar,
bade centralt och lokalt. Inte bara samhéllet, utan
ocksa arbetsplatser, vilar pd demokratiska varderingar.

Detta monster ser vi ocksd komma till uttryck genom
arbetsplatstraffar, individuella lonesamtal, utvecklings-
samtal, uppfoljningssamtal etc. Att f& maojlighet till
utveckling hos sin arbetsgivare tar ménga for givet och
arbetsgivare ser utveckling och kompetenshojande
insatser som en viktig del for att bedriva en framgangs-
rik verksamhet. Det finns ett omsesidigt intresse av att
halla sig anstéllningsbar.

1 The World Values. A global network of social scientists studying changing values and their impact on social and political life.



Medarbetarnas evolution: Jacob Morgan

Den amerikanske futuristen Jacob Morgan beskriver
hur den digitala utvecklingen driver pd medarbetarens
evolution?. Medarbetarna lamnar den gra, vanstra sidan
och foérvantar sig alltmer av den hogra dar individen ar i
centrum och tekniken skapar okad flexibilitet.

| dag kan manga anstéllda lagga sitt eget schema och
paverka sina arbetstider. En del foretag har regler kring
att vara pa plats vissa tider medan resten av tiden ar
flexibel. Anstéllda kan enkelt arbeta utanfor kontoret
forutsatt att de har en internetuppkoppling.

Vi kan anvéanda vér egen utrustning och ar inte bundna
av att vara pa kontoret och anvanda foretagets. Datorer,
mobiltelefoner och lasplattor ar sddana exempel.

Det handlar inte om hur mycket tid medarbetare lagger
ner pa en uppgift utan om vad de presterar och hur
kvaliteten ar. Fokus flyttas frén tid till kvalitet.

Idén om den traditionella karriarstegen inom foretag
ar foraldrad. Anstallda ska kunna utvecklas och vaxa i
foretaget pa flera satt.

Genom att tillvarata medarbetarnas egna idéer och
drivkrafter kan de paverka vad de arbetar med i storre
utstrackning. Mojligheter att lansera egna projekt dar
den anstéllde sjalv far satta ihop team och majlighet
att vélja var den egna kompetensen kommer bast till
nytta for stunden, ar exempel pa detta. Nagot som okar
motivation och engagemang hos de anstallda.

Genom att dela idéer och kunskap skapas forutsatt-
ningar for tillit. Tillit skapar nya majligheter till sam-

2 Jacob Morgan, The Future of Work (2014)

arbete, vilket kan leda till innovation genom nya per-
spektiv och kontakter. Att dela via digitala medier ar
nagot som manga av oss redan gor i dag privat, men i
framtiden kommer detta satt att skapa relationer dven
att pragla foretagen. Denna rorlighet inom foretaget ar
ocks3 ett satt att driva innovation och ta tillvara idéer
och kompetens.

Genom interna samarbetsplattformar och sociala nat-
verk kan anstallda n& ut med idéer, kunskap och bilda
nya grupper precis som de gor privat genom digitala
medier som Facebook och Twitter. Mojligheter att pa
andra satt an via en traditionell karriar vara en ledare
Okar, bade informellt och formellt.

| dag anvander manga foretag epost till i princip allt
och vi dgnar stor del av var arbetstid till att hantera alla
mail. | framtiden kommer eposten vara sekundar och i
stallet kommer digitala plattformar utformade for sam-
arbete vara var primara teknik. Exempel pa plattformar
som finns i dag ar Skype, Trello etc.

| dagens snabba forandringstakt kan kunskap man far
pa en utbildning vara inaktuell nar det &r dags att kom-
ma ut i arbetslivet. Fokus i framtiden kommer i stéllet
att vara pd ett standigt larande. Det &r ocksa nagot
som yngre generationer framhaller; viljan att standigt
utvecklas.

Utbildning har demokratiserats — i dag finns oandliga
mojligheter till distansutbildning och sjalvstudier pa
natet. Hur moter foretagen morgondagens behov i
kompetensutveckling nar de anstallda bade kan lara
sig det de behover och lara ut till andra via natet?
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FORSKARINTERVJU

MEGAKRAFTER OPPNAR FOR
ASSISTENTENS ATERKOMST

Teknikutveckling och globalisering skapar helt
nya villkor i vart moderna arbetsliv, framforallt
for manniskor inom kunskapsintensiva bran-
scher. Men hur hanterar vi egentligen friheten
och det egna inflytandet over hur arbetet orga-
niseras? Och hur gar det med halsa och ater-
hamtning? Detta ar nagra av de fragor Christin
Mellner, som ar doktor i psykologi vid Stock-
holms Universitet, fokuserar pa.

Vilka ar de stora forandringarna du ser med att
leda i en foranderlig varld?

- Det handlar om formagan att leda bade situa-
tions- och individanpassat, vilket i sin tur staller
hoga krav bade pa att skapa och uppratthalla
relationer och att kunna kommunicera. Framti-
dens ledare méaste ha hog emotionell intelligens
och goda kunskaper om sina egna styrkor och
svagheter. Chefen har stort ansvar att vara en
bra forebild och att vdga vara autentisk.

Teknikutvecklingen gor det maojligt att arbeta
pa ett helt annat sitt an tidigare, bade vad
galler tid och rum. Gransen mellan arbete och
fritid suddas ut vilket manga upplever som en
frihet, medan andra inte kan hantera att alltid
vara tillgangliga. Hur paverkar den har utveck-
lingen ledarskapet?

- Viavgor sjalva hur vi anvander tekniken och
vart den for oss. Detta ar en 6desfraga. Att
jobba flexibelt har negativa effekter pa héalsa och
aterhdmtning, men vi uppskattar det samtidigt
valdigt mycket, och det har ocksd ménga for-
delar som 6kad frihet och kontroll Gver arbetet.
Som ledare maste du ha kunskap och ta ansvar
for att det inte blir for mycket. Det fungerar inte
att den enskilde individen enbart ar den som ska
reglera detta sjalv. Det ar ett ansvar varje ledare
har.

Foto: Stefan Soderstrom

Du pratar ofta om megakrafter, vad innebar det?
- Megakrafter ar det som styr utvecklingen i

vart samhalle i dag och darmed framtiden. Det
handlar om den nya ekonomin, den nya tekniken
och de nya organisationsformerna. Tempot i vara
liv gér upp och 6gonblick d& vi bara ar blir allt
farre. Det som ar aktuellt far allt kortare livstid. |
arbetslivet innebar det att vi kan vara aktiva och
standigt tillgangliga. Men for att detta ska vara
hallbart maste vi gora medvetna val om tillgang-
lighet och tid. Det handlar om att reglera och
skydda sina granser.

Hur paverkar megakrafterna den enskilde
ledaren?

- Ménga har i dag sd mycket att gora att tids-
granserna sprangs. Man hinner helt enkelt inte
det man ska pa sin ordinarie arbetstid. P4 sikt
ar detta ett stort problem for det handlar ju om
att manniskor ska bade kunna och vilja, och inte
minst orka ta ett ledaruppdrag. Att inte utnyttja
mer av sina resurser an vad man kan fylla pa
med. For den enskilde ledaren blir det allt viktiga-
re att vélja en arbetsplats dar man forstar vikten
av och stodjer aterhamtning.

Manga av de stodfunktioner som fanns tidigare
har rationaliserats bort. Tror du pa en come-
back for klassiska roller som den administrative
assistenten?

- Viktiga stodfunktioner har forsvunnit och
manga ledare vittnar i dag om att deras dagar
ats upp av administration. Man hinner inte utfora
karnuppdraget, d.v.s. traffa medarbetare och
utveckla verksamheten. Jag tror att om man vill
|6sgbra potentialen i en organisation sa ska man
satsa pd att teranstélla den typen av kringresur-
ser som stottar chefer. Foretag blir inte effekti-
vare och mer Ionsamma om manniskor inte har
hallbara forutsattningar att utfora sitt arbete,
utan blir dverbelastade. Det har &ar 6desfragor for
utvecklingen av ett hallbart arbetsliv dar hallbart
och halsoframjande ledarskap ar centralt.




CHRISTINE MELLNER

JOBB: Doktor i psykologi och arbetslivsforskare vid psykolo-
giska institutionen vid Stockholms Universitet.

BRA LEDARSKAP | TRE ORD: Lyhordhet, tydlighet och att
tycka om manniskor.

STORSTA UTMANINGEN FOR FRAMTIDENS LEDARE:
Att leda sig sjélv och andra pa ett hallbart satt och att skapa
kulturer av tillit och samarbete i stress och komplexitet.
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DIGITALISERING

Digitaliseringen fortsatter med hog hastighet. Digitalt styrda system och sensorer ar redan en stor del av var-
dagen. Det ar uppenbart att den snabba teknikutvecklingen, digitalisering och artificiell intelligens (Al), har stor
paverkan pa foretag oavsett bransch. Har finns stora majligheter till effektivisering och nyutveckling av
tjdnster och produkter, men det stéller krav pa foretagens férmaga att stélla om befintlig kompetens
for att kunna ta tillvara den nya tekniken for fortsatt konkurrenskraft.

Foretagens perspektiv

En av de foretagsrepresentanter vi traffat menade
att: "Det ar en helt ny verklighet”.

Manga foretag erbjuder liknande tjanster, varfor det
ar avgorande att ligga framst. Det mojliggdrs genom
innovation och nyttjande av den digitala tekniken,
utan att tappa fart i forhallande till sina konkurrenter.
Det kraver omstallning och forandringar i ett arbets-
liv med redan hog forandringstakt.

Flera foretag menar ocksé att alla inom ett foretag
behover forsta den digitala transformationen och
hur den paverkar medarbetare, chefer, arbetssétt
och arbetsuppgifter.

Gemensamt for de foretag som vi besokt ar svarig-
heterna med att rekrytera den kompetens de beho-
ver, ofta som en direkt foljd av teknikutvecklingen.
Det kravs ocksa helt ny kunskap som inte alltid gar
att finna nationellt. Detta i sig forsvarar for foretagen
att vaxa i den takt de onskar for att mota efterfrdgan
pa deras tjanster eller produkter.




T T —

ot T

L. .

En omvarldsbeskrivning

Vad ar digitalisering?

Digitalisering, automatisering och Al ar begrepp som
anvands flitigt och brett, samtidigt som manga av oss
ger orden olika innebdrd beroende pa vem du ar och i
vilket sammanhang de dyker upp.

Stiftelsen for strategisk forskning (SSF) lat, ar 2018,
Novus undersoka svenskarnas syn pa Al. Har uppger
tva av fem att de sallan eller aldrig anvander sig av
Al-tjanster och en dryg tredjedel att de inte vet om de
gor det. Men enligt rapporten® sd anvander 6ver 80
procent av svenskarna Al i dag.

I grunden handlar digitalisering om att omvandla
analog information (text, ljud, bild) till digital. Men det
omfattar betydligt mer an internet, e-bocker, sociala
medier och mobiltelefoner. | en artikel pa forskning.se
med rubriken Digitaliseringen foréndrar hela var vérld
star att Idsa att det ”..padgar en omvalvning av allt-

ifrén var arbetsmarknad till vard och utbildning. Bade
farhagor och forhoppningar knyts till en utveckling som
leder till forandring for de flesta”

S& i stallet for att anvanda det instrumentella begrep-
pet digitalisering, &r det kanske mer pa sin plats att

8 Livet med Al, SSF-rapport nr 29, 2018
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Bade farhagor och
forhoppningar knyts
till en utveckling som
leder till forandring
for de flesta.

tala om digital transformation som battre beskriver
den omvandling som sker till féljd av innovationer och
utveckling av ny digital teknik.

Digitalisering beskrivs ofta som ett paradigmskifte av
samma dignitet som industrialiseringen. Och att det

ar hogaktuellt ar det ingen tvekan om. Om du googlar
pd ordet dyker det upp inte mindre &n 8 650 000 traffar
och den dramatiska frasen "Digitalisera eller d&” gar att
finna bade pé forelasningar, artiklar och bocker.

Sveriges regering har en utarbetad digitaliseringsstrate-
gi* som "syftar till att tydliggora och starka arbetet med
att uppna det av riksdagen beslutade malet att Sverige

ska vara bast i varlden pa att anvédnda digitaliseringens

mojligheter”.

4 For ett hallbart digitaliserat Sverige — en digitaliseringsstrategi. Regeringskansliet, naringsdepartementet N2017/03643/D
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Digital transformation av samhalle och néringsliv

Digitaliseringen transformerar samhélle och naringsliv
och oppnar for nya innovationer, affarsmodeller och
organisationslosningar. Paverkan pa jobben, féretagen
och samhallet ar stor.

Digitaliseringen gar hand i hand med en allt mer tjan-
stedriven tillvaxt. Tjanstesektorn kommer att fortsatta
vaxa och sté for allt storre del av sysselsattning, export
och innovationskraft.

Svensk arbetsmarknad i forandring*
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“Notera dock att strukturella och bokforingsmassiga férandringar kan 6verdriva industrins relativa tillbakagéng. Las mer i “Sveriges
Exportsektor vaxer med okat tjansteinnehall’, Almega och Industriarbetsgivarna, februari 2018, s. 5.

Digitaliseringen innebar ocksd att tjanstesektorn
kommer att forknippas allt mer med unga och snabb-
vaxande foretag som leder utvecklingen mot framti-
dens naringsliv. | dag ar foretagstjanster den sektor
som vaxer snabbast i svensk ekonomi och exporten
av IT-fjanster den snabbast vaxande exportnaringen.
Sverige har flest s kallade unicorns i andel av befolk-
ningen, d.v.s. startup-foretag som varderas till minst en
miljard amerikanska dollar.

Ett illustrativt.ex.empel &r foretaget Mojang, skapare av
spelet Minecraft, som 2014 sdldes for 2,5 miljarder dol-
lar. Detta jamfort med Volvo personvagnar som saldes
till Geely 2010 for 1,8 miljarder dollar. Volvo hade

21 000 anstéllda och Mojang ungefar 40 anstéllda.

Den snabba tekniska utvecklingen ger datorer och ro-
botar férmagan att gora allt mer av det méanniskor gor
i dag. Det finns aktorer som menar att det tyder pa att
halften av de arbetstillfallen som finns i dag forsvinner
inom tjugo &r.° Datorer blir allt smartare och kan lésa
mycket komplexa uppgifter, lara sig, sa kallad maskin-
inlarning, och gora allt langre intrdng pa det som hittills
varit forbehéllet manniskan. Digitaliseringen och robo-
tiseringen paverkar bade enklare manuella arbeten och
mer kvalificerade tjanstearbeten.

En annan uppfattning ar att nettominskningen av
arbetstillfallen inte blir sarskilt stor alls, utan att det
snarare finns vinster att hamta®. Med hanvisning till
historien har teknikskiften som regel inneburit att nya

5"The Future of Employment: How Susceptible are Jobs to Computerisation?”, Carl Benedikt Frey och Michael A. Osborne, Oxford Martin Programme on Technology

and Employment, September 2013.

© Arbetsmarknadsdialog for framtiden — tankar kring den svenska modellen. Slutrapport fran Ledarnas fristdende utredningsgrupp, 2018.



yrkesroller uppstar, medan redan befintliga okar i bety-
delse och behdver nyrekrytering. "Sett over tid gar det
att se hur jobb bade forsvinner och tillkommer. Det
understryker vikten av att sakerstalla fungerande
system for omstallning och kompetensutveckling.”

En effekt av digitaliseringen &r att efterfragan pa
hogkvalificerad arbetskraft okar, till exempel behdvs
fler programmerare och andra IT-specialister. En annan
effekt ar ckade inkomster genom hojd produktivitet.
Denna inkomsteffekt leder till 0kad efterfragan pa
personliga tjanster. En tredje effekt ar utslagning av
jobb som kan utféras mer effektivt av digitala verktyg.
Sammantaget leder detta till sa kallad jobbpolarisering
pd arbetsmarknaden.

Jobbpolariseringen kan bli en svar utmaning for arbets-
marknaden, men det ar ocksa viktigt att konstatera

att teknikutveckling frigor mer tid for kvalificerade och
vardeskapande uppgifter. Det bidrar till att nya jobb
uppstar och att diversifieringen av arbetsuppgifter okar.
Den snabbast vaxande yrkeskategorin i Sverige ar data-
specialister och programmerare som har vuxit till att bl
den enskilt storsta yrkeskategorin i Stockholm.

Digitaliseringen har ockséd majliggjort 6kad individuell
anpassning av tjansteutbudet. Genom exempelvis
analyser av konsumentdata skraddarsys erbjudanden,
information och marknadsféring. Kundanpassningen
drivs ocksa av 6kad internationell konkurrens som
leder till krav pa rationalisering och effektivisering av
produktion och tjansteleverans.

Etiska 6vervaganden

Att den tekniska utvecklingen med digitalisering och Al
skapar majligheter &r uppenbar. Men har finns ocksa
farhagor kring hur tekniken anvands och i vilket syfte.
Varje gdng manniskan bryter ny mark, foljer ocksa
fragor kring etiska stéllningstaganden. IT & Telekom-
foretagen inom Almega har under 2019 tillsammans
med flera stora IT-foretag startat ett etiskt rdd som
arbetar fram en branschkod for Al.

Bakgrunden &r att branschen vill ta ansvar da oetisk
eller olaglig anvandning av digitala system har forekom-
mit. Tillsammans med konstruktionsmisstag, slarv eller
ren aningsloshet hos bade producenter och anvandare
och l&g kunskapsniva; har det skapat en grogrund for
misstro i samhallet avseende de digitala systemens
tillforlitlighet. Darfor ar det en angelagen uppgift att for-
sOka formulera ett antal vagledande principer avseende
hur man forvantar sig att Aimegas medlemsforetag ska
upptrada och agera nar de konstruerar, infor och forval-
tar system och tjanster — sarskilt betraffande Al.

Branschkoden forvantas vara klar under 2019 och kom-
mer att forankras hos saval arbetstagar- som arbets-
givarorganisationer pa den svenska arbetsmarknaden.



FORETAGSINTERVJU

DIALOG HJALPER CHEFER OCH MED-
ARBETARE ATT DRIVA FORANDRING

Att ga fran skiftnyckel till tekniskt avancerade
system kraver en hel del av bade ledare och
medarbetare. Marie Hallander Larsson ar HR-
direktor pa Akademiska Hus och har slopat
bade utvecklingssamtal och medarbetarunder-
sokningar for att i stéllet jobba med standig
dialog och utvérdering.

- Véar bransch ar mitt inne i en stor forandring
som stéller stora krav pd badde medarbetare och
ledare. Vi har gatt fran att forvalta fastigheter till
att erbjudande avancerade tjanster och ta fram
framtidens kunskapsmiljoer. Vara medarbetares
arbetsuppgifter har verkligen férandrats. Vi haller
pa med hundradriga hus, men verksamheten

i dem blir alltmer avancerad och kraver inte
vaktmastare utan snarare kvalificerade tekniker.
Vi méaste kompetensutveckla utifran digitali-
seringen, och samtidigt forsoka locka fler till
branschen.

Hur kan ledarskapet hjalpa till att motivera och
driva forandring?

- Kunskap ar det viktigaste. For de allra flesta av
oss ar det vi inte kanner till skrammande. Har
blir ledarskapet viktigt. Vi har infort obligatorisk
chefsutbildning i mindre grupper dar den forsta
handlade om kommunikativt ledarskap. Den vi
genomfor i ar tar upp forandringsledning. Och
vi pratar hela tiden om uppdraget. Varfor ar jag
har? Vad forvantar sig Akademiska Hus och
kunden av mig? Den typen av forvantningar ar
vara chefers ansvar att formulera tillsammans
med medarbetarna.

Akademiska Hus har tagit bort traditionella
medarbetarsamtal och medarbetarundersok-
ning och i stallet infort en Uppdragsdialog.

Vad innebar det?

- Nar vi vet och forstar vart uppdrag ar det ocksa
|attare att prata om saker man behdover bli battre
pa. Vi vill skapa en kultur dar det ar fint att be om
hjalp och gott att hjalpa. Med en standig dialog
om uppdraget behover utvarderingar och feed-
back inte vara anonym.

- Uppdragsdialogen, som vi inforde, ar tydligt
kopplad till verksamhetsplanen. Dialogen gors i
grupp och bryter ned vad varje grupp ska bidra
med under det kommande &ret. Samtalen i dialo-
gen ger forutsattningar for gruppen och underlag
till diskussioner om individuella forvantningar och
forutsattningar.

Men forandringen var inte helt enkel att ge-
nomfara. | borjan var cheferna osakra pa hur de
skulle gora och vad som forvantades av dem.

- Den vanligaste frdgan jag fick nar vi inforde Upp-
dragsdialogen var om det fanns ndgot formular
att fylla i och skicka in. Men det ar ju inte det som
ar meningen. Poangen ar att satta sig med sina
medarbetare och sékerstalla att de &r med pa
strategin och hur vi tillsammans ska na vara mal.

Dialogmodellen har varit sa framgangsrik att
nagra chefer nu arbetar pa samma sitt i sina
kundrelationer.

- Nagra av vara chefer har borjar arbeta med dia-
logmodellen ocksa tillsammans med kunderna.
De anvander samma metod och tillsammans gar
man igenom forutsattningarna for att lyckas och
vilka forvantningar man har pé varandra. P& sa
satt kan vi snabbt forstd om kunden behéver na-
got vi kan for lite om och som vi maste utveckla
och lara oss mer om.




JOBB: HR-Direktor pa Akademiska Hus.

BRA LEDARSKAP | TRE ORD: Tydlighet, omtanke,
narvarande.

STORSTA UTMANINGEN FOR FRAMTIDENS LEDARE:
Att orka leva upp till sina egna och andras forvantningar.




FORSKARINTERVJU

NEJ, FRAMTIDENS LEDARE
AR INTE EN ROBOT

Carl Henrik Ek &ar docent i datavetenskap vid
University of Bristol. Mycket enkelt uttryckt
handlar hans forskning om larande och férma-
gan att associera ett nytt fenomen till tidigare
kunskap. Att anvanda kunskap for att hantera
okanda situationer, nagot som blir allt viktigare i
framtidens ledarskap

- I min forskning forsoker vi forklara och Gver-
satta manniskors implicita kunskap, som t.ex.
att cykla, till datorers behov av explicit kunskap.
De flesta av oss kan cykla, men det ar valdigt
svart att forklara for ndgon hur man gor nar man
cyklar. Om vi vill att en dator ska kunna gora
ndgot maste vi ge den kunskapen explicit. Vi
manniskor ar duktiga pa det implicita, det dato-
rer helt saknar, att relatera kunskap vi har till ny
information och satta det i en kontext.

Hur paverkar detta framtidens ledare?

Vad kommer egentligen att kravas av dem?

- Ledare har alltid haft rollen att skapa trygghet

i en osaker varld. Just nu pratar vi om att allt
gar s& mycket snabbare an tidigare, men jag vet
inte riktigt om det &r sa. En god ledare kan aldrig
ha kunskap om allt, det kritiska ar att ge andra
trygghet sé att de kan agera pa den kunskap

de har. Det ar det som ar talangen hos en god
ledare.

Allt som oftast ser vi nyheter att Al bidrar till
att rationalisera bort ledande befattningar.

Ar framtidens chef en robot?

- Ledarskap handlar om samma saker som det
alltid gjort och jag tror inte att man som ledare

Foto: Privat

ska oroa sig alltfor mycket for att forlora jobbet i
framtiden. En god ledare tar ansvar, har respekt
och inger respekt. Darfor tror jag att manniskor
kommer att bli oandligt mycket viktigare fram-
at. Det enda maskinerna kan gora ar att spegla
manskligt beteende. | alla relationer och situatio-
ner finns det valdigt mycket som ar osakert.
Néastan allt ar osakert. Men vi manniskor ar
extremt duktiga pa det och déarfor ar en av de
viktigaste formagorna for en bra ledare att leda

i osékra tider och att fatta beslut pa osékra
grunder. Men vi far inte sluta stélla fragor. Det ar
osakerheten som driver oss att stélla fragor for
att lara oss mer och forsocka skapa struktur. Om
vi vagrar acceptera att det finns osakerhet s3
slutar vi ocksa att stalla fragor.

Carl Henrik Ek ar inte radd for det vi kallar Al.
De risker som finns ser han framforallt i hur vi
samlar in data.

- Det finns varken nagot artificiellt eller intelligent
i utvecklingen vi ser. Nar vi pratar om det pa det
sattet drar vi slutsatser som blir valdigt konstiga.
Vi maste prata om detta péa ratt satt och inte
forsoka jamstalla information med kunskap.
Detta ar bara ett annat verktyg som mojliggor en
del intressanta tillampningar. Det ar viktigt. Det ar
bara data inte magi!

- Det vi kan gora ar att anvanda data till att harma
intelligent beteende. Men kostnaden att samla in
data ar enorm. Det vi borde prata mer om ar de
stora aktorer som samlar in enorma volymer av
data utan kontroll. Det ar en farlig utveckling, inte
att robotar kommer att ta over varlden.




CARL HENRIK EK

JOBB: Docent i datavetenskap vid University of Bristol i
Storbritannien.

BRA LEDARSKAP | TRE ORD: Kunskap, respekt och ansvar.

STORSTA UTMANINGEN FOR FRAMTIDENS LEDARE:

Att respektera kunskapen hos den som besitter den och att
ge manniskor trygghet sa att de kan agera och ta ansvar for
sitt arbete.
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KOMPETENSFORSORJNING

Att hitta ratt kompetens ar en dverlevnadsfraga for foretagen som projektet besokt. Men konkurrensen &r hard.
Flera foretag vittnar om att just kompetensbristen ar ett allvarligt hinder for att vaxa i den takt de onskar.

Foretagens perspektiv

I ménga fall handlar det om en generell kompe-
tensbrist da foretagen har svart att rekrytera i den
omfattning de behdver. | andra fall handlar det om
specifik spetskompetens som helt enkelt inte finns

i tillrdcklig omfattning for att mota efterfrdgan. Med
den snabba teknikutvecklingen forandras arbetsin-
nehallet i manga tjanster och det ar inte alltid utbild-
ningsvasendet hanger med i den hoga forandrings-
takten. FOr att hantera detta arbetar féretagen i allt
hogre utstrackning med intern kompetensutveckling
for att mota kompetensforandringen.

Behovet av att skapa forutsattningar for flera karri-
arer under ett yrkesliv blir allt storre for att halla sig
anstallningsbar och for att 6ka sin flexibilitet nar

ny teknik utmanar det vi varit vana vid. Men for att
mojliggora detta kravs ett forandrat synsatt inom
dagens utbildningssystem och inte minst strategier
for hur sddan omstallning ska finansieras.

Men for att attrahera och behélla spetskompetens
racker det inte att erbjuda en bra lon. Flera foretag
talar om vikten av ett aktivt arbete med kultur och
varderingar som attraherar, starker varumarket och
minskar personalomséttningen. Det ar ocksa vanligt
att foretagen sarskilt lyfter balansen mellan arbete
och privatliv och halsa. : &
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Chefsférsorjning

De foretag som projektet besokt har en tydlig strategi
att rekrytera de flesta chefer internt. Allt frdn malséatt-
ningen att 80 procent ska vara internrekryterade till
ungefar halften.

En forklaring till den omfattande internrekrytering ar att
det ger medarbetare maojlighet att vaxa och gora karri-
ar, samtidigt som foretagen far chefer som ar tydliga
barare av kulturen och lever foretagets varderingar. Det
blir en sorts "plantskola” som ett foretag uttryckte det.

Flera av de besokta foretagen arbetar systematiskt
med successionsplanering for att sakra chefsforsorj-
ningen. Ett av foretagen, Sodexo, visar i praktiken hur
viktigt detta ar genom att alla chefer ska ha en plan for
successionsordning, vilket ocksé ar bonusgrundande.

Att hitta just chefer verkar inte vara ndgot storre pro-

blem for de foretag projektet besokt. Sannolikt mycket
tack vare deras systematiska arbete med successions-

8 Livet med Al, SSF-rapport nr 29, 2018

»

Det ar inte svart att
hitta chefer, men
cheferna vill ha ett
meningsfullt upp-
drag.

ordning. Men som en foretagsrepresentant uttryckte
det: "Det &r inte svart att hitta chefer, men cheferna vill
ha ett meningsfullt uppdrag”.

Flera foretag funderar ocksé kring hur man gor chefs-
uppdragen attraktiva. En nyckel ar mojligheten att
forena chefsrollen med att vara en narvarande foralder
och att ha ett aktivt fritidsliv, vilket inte alltid ar fallet
pa grund av den hoga arbetsbelastning manga chefer
vittnar om.

4 For ett hallbart digitaliserat Sverige — en digitaliseringsstrategi. Regeringskansliet, naringsdepartementet N2017/03643/D
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Ett jamstallt arbetsliv

Kvinnor utgor drygt halva Sveriges befolkning, men pro-
centuellt sett yrkesarbetar farre kvinnor an man. Och
endast en av tre chefer ar kvinnor. Lagst andel kvinnor
finns pa de hogsta chefsnivderna’. Endast 16 procent
av cheferna péa vd-niva ar kvinnor®.

Sveriges arbetsmarknad ar till stora delar konssegre-
gerad. Endast tva arbetsomraden, Halso-, sjukvard och
Aldreomsorg &r kraftigt dominerade av chefer som &r
kvinnor, minst 81 procent. Motsvarande antal arbets-

7 Ledarskapets varde — Ledarnas forbundspolitiska program, 2018
& Tiden gar — attityder bestar. Ledarnas jamstélldhetsrapport 2017
9 Lonlost att ta ansvar? — Personalansvar och 16n i kvinno- och mansdominerade arbetsomraden. Ledarna, 2019

omraden dar fler &n 81 procent av cheferna ar man ar
19, dar de tre storsta ar byggnation, produktion och
projektledning®.

| de foretag projektet besokt varierar andelen chefer
som ar kvinnor mellan 25 till 50 procent. Flera av
foretagen har en dnskan att 6ka andelen kvinnor och
inte minst de globala verksamheterna att ocksa oka
mangfalden ur fler perspektiv.




FRAMTIDENS LEDARSKAP 23

En omvarldsbeskrivning

Bristen pa kompetens pa arbetsmarknaden ar en stor arbetsgivarna har upplevt brist pa arbetskraft i sam-
utmaning bade inom privat och offentlig sektor. Enligt band med rekrytering, vilket &r de hogsta nivderna som
Arbetsformedlingen'® ligger naringslivets rekryterings- uppmatts sedan 2005.

problem pé rekordnivéer. 37 procent av de privata

Brist pa arbetskraft, privata arbetsgivare varen 2005 — varen 2018
Heldragen linje = historiskt genomsnitt

Procent

Sasongsrensad data, trendvarden Kalla: Arbetsformedlingen

Dock &r skillnaderna stora mellan olika Brist pa arbetskraft, privata arbetsgivare varen 2005 — varen 2018
yrken och olika branscher. == == |ndustri == == == Jord- och skogsbruk
e Byggverksamhet ® o o o o Privata tjanster

Privat tjanstesektor utvecklas fortfaran-
de starkt, men bristen pa nyckelkompe- Procent
tenser ar hog och riskerar att bromsa 60
tillvaxten i vissa delbranscher. Enligt

50 VN

blemen storst inom delbranscherna
information och kommunikation som
ocksa innefattar IT-branschen.

Arbetsférmedlingen &r rekryteringspro- / \ /\
- -
N\

IT&Telekomforetagen inom Almega
menar ocksa att det storsta hindret for
fortsatt tillvaxt av den digitala sektorn 0
ar bristen pa spetskompetens inom IT, Sésongsrensad data, trendvarden Kélla: Arbetsférmedlingen
telekom och andra former av digitali-

sering. De uppskattar ett underskott av

cirka 70 000 personer till &r 2022"".

10

0 Arbetsmarknadsutsikterna varen 2018. Prognos for arbetsmarknaden 2018-2019. Arbetsformedlingen, 2018.
1 |T-kompetensbristen. En rapport om den svenska digitala sektorns behov av spetskompetens. IT&Telekomforetagen inom Almega, 2017.
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Sveriges chefskar

Verksamheters effektivitet, produktivitet, innovationsformaga och arbetsmiljo gynnas av jamnare kénsfordelning,
mangfald och inkludering pa alla niver.

Ar 2016 var tre av tio chefer i privat sektor kvinnor.™

Chefer per kon och sektor

KONSFORDELNING INOM DEN
OFFENTLIGA SEKTORN

58%

30%

Fler kvinnor ar chefer i offentlig sektor

12 Att leda mot framtiden — Ledarnas framtidsrapport 2016, Ledarna
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Sveriges chefskar ar relativt alderstigen i jamforelse utom ofta tidigare arbetslivserfarenhet, varfér manga
med méanga andra landers. Sex av tio chefer &r Gver tar sitt forsta chefsjobb forst i 40-arséldern.

45 &r och 23 procent &r over 55.'° En forklaring &r

sannolikt att vi studerar vid hogre alder och kommer in Detta innebar att en stor andel chefer kommer att ga i

i arbetslivet senare an andra. Chefsyrket kraver dess- pension de narmaste aren och det finns stora behov av

att fylla p& med nya chefer.

Andelen chefer per aldersgrupp

[ 45-49 &r
[ 50-54 &r
[ 55-59 &r
[ 65-64 ar

Mic24ar M25-294  30-34a IM35-39ar [ 40-44ar

Sex av tio chefer ar dver 45 ar.

13 Att leda mot framtiden — Ledarnas framtidsrapport 2016, Ledarna
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VARDERINGAR OCH SUCCESSION
AVGORANDE FORETT AV
VARLDENS STORSTA BOLAG

Camilla Isaksson &r sedan i hostas nytilltradd
nordisk HR-direktor pa Sodexo som ér ett av varl-
dens tjugo storsta foretag. Ledarskapet star hogt
upp pa dagordningen, inte bara foér Camilla utan
for hela ledningsgruppen som bland annat infort
ansvar for successionsplanering for nyckelposi-
tioner som bonusgrundande parameter.

Som ledare pa ett foretag med 460 000
anstallda over hela varlden funderar man sa klart
en hel del 6ver hur framtidens ledarskap kom-
mer att se ut och vad som kravs av framtidens
ledare. Vilka ar de stora utmaningarna framover
vad galler kompetensforsorjning av ledare?

- Grunden ar ju alltid att attrahera duktiga
manniskor till den bransch man ari. Jag ar over-
tygad om att mycket handlar om vilka varderingar
man har och hur man ser pa sina chefer inom
féretagen. Kor man slut pa dem eller utvecklas
cheferna hela tiden? Det tror jag blir &nnu viktigare
i framtiden.

- Vi pratar just nu om Next Generation Leaders dar
vi framforallt tittar pd individens egen drivkraft att
vaxa, Oppenhet att lara och att man vagar ta ut
svangarna. Man kanske gor ett misstag, men man
lar sig av det. Framtidens ledare maste fungera i
en osdker miljo. Det ar s& mycket du inte vet och
anda maste fatta beslut om. Tidigare vande man
sig till sin chef som hade svaren, men sa fungerar
det inte nu. Darfor blir det allt viktigare att framti-
dens ledare ar trygga pa ett personligt plan. Att de
kan forhalla sig till forandring och har ett coach-
ande ledarskap utan kontrollbehov.

Sodexo arbetar fokuserat med ledarforsorjning
och utveckling och har spelar varderingarna en
avgorande roll.

- Delar man véra varderingar och &r stolt dver verk-
samheten ar det en valdigt bra grund.

Den typen av ledare vi vill ha ar de som delar vart
satt att se pa var affar. Att den har ett extra varde.
Vivill gora gott som arbetsgivare i det samhalle
dar vi verkar.

Hur jobbar man med kompetensoverforing och
successionsplanering i ett sa stort foretag som
Sodexo?

- Vi har en global process som fungerar valdigt
bra. Den bygger pé ett eget ansvar hos varje
medarbetare att uttrycka sina karriarambitioner
pad bade kort och lang sikt. Vi tittar pd styrkor och
utvecklingsomraden, prestation, potential och
flera andra parametrar for att hitta dem som vi
kallar "high potentials”.

| Sodexo ligger ledarskapet hogt pa agendan
och det &r inte bara HR-direktoren som pratar
om fragorna. Intresset finns i hela lednings-
gruppen. Successionsplanering gors for alla
chefsroller, men i ar ar det for forsta gangen
bonusgrundande for alla i koncernledningen
och flera nyckelroller i regionerna. Malet &r att
det pa sikt ska byggas ut i fler delar av organi-
sationen.

- Vi har i var nordiska verksamhet valt ut tolv
ledarroller som ar extremt kritiska for var verk-
samhet. Varje sadan roll ska ha minst tva iden-
tifierade potentiella eftertradare, varav minst en
ska representera en mangfaldsaspekt, till exem-
pel det underrepresenterade konet. Ledningen
foljer sedan upp hur de potentiella eftertradarna
utvecklas varje kvartal. Bonusutfallet paverkas av
hur val vi lyckats vid slutet av rakenskapsaret.

- Vi har feedback inbyggt i var process i och

med att vi pratar s& mycket om utveckling och
potential. Om du haft ratt samtal med din chef
blir vardagens larande en utveckling fér bade den
enskilde ledaren, men ocksa for foretaget

pa langre sikt.
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FORETAGSINTERVJU

FOREBILDER OCH GODA EXEMPEL
VIKTIGA FOR FRAMTIDENS LEDARE

Karin Schreil har haft ledande befattningar
sedan hon var i 25-arsaldern. | dag &r hon
nytilltradd Sverige-VD pa det nordiska tech- och
konsultféretaget EVRY och menar att framtida
ledare maste vara nyfikna, vdga utmana och ha
férmaga att navigera i en féranderlig omvarld.

- Jag tror att nyckeln i allt framgangsrikt ledar-
skap ar att vara trygg i sig sjalv. Det spelar ingen
roll i vilken organisation eller miljo du verkar i. Du
maste kanna dig sjalv for att kunna leda andra.
Och det bygger du upp genom att prova olika
typer av arbetsuppgifter som ger dig maojlighet
att utvecklas. Att ha en bra chef som inspirerar,
utmanar och ger stod nar det behovs betyder
oerhort mycket bade for resultatet och den per-
sonliga utvecklingen.

Vad kommer att utmarka framtidens ledare? Ar
de annorlunda mot dem vi har i dag?

- Framtidens ledare méste vara nyfikna, 6ppna
och véga tanka i nya banor. De méaste ocksa
vaga utmana andra beslutsfattare. Framtidens
ledarskap handlar valdigt mycket om att kunna
forenkla, navigera och att f& méanniskor att forsta
vad vi gor, varfor vi gor det och vart vi &r pa vag.
Tydlighet, tillit och transparens ar viktiga ingre-
dienser. Omdome och férméga att gora riskbe-
domningar kommer att vara avgorande for att
fatta beslut som leder till onskade resultat.

Foto: EVRY

Vi stéller hoga krav pa framtidens ledare. Var
hittar vi egentligen dem?

- Bland dem som har en bra grund att sté pa i
form av utbildning, och som provat olika arbets-
uppgifter och fatt majlighet att véaxa med dem.
IT-branschen lider av kompetensbrist och darfor
maste vi forsoka locka framtidens ledare och
medarbetare redan i skolan. Prao och praktik-
arbete till exempel tycker jag att vi borde jobba
mer med. Vi behdver ocksa hitta satt att fasa in
personer med annan bakgrund an vad vi traditio-
nellt har gjort, till exempel genom pabyggnadsut-
bildningar och mentorprogram.

Hur ska vi fa unga att 6verhuvudtaget vilja bli
ledare?

- Att vara ledare ar inte alltid att ha personal-
ansvar. Det kan vara en mer funktionell roll som
att leda ett team eller ett projekt. Jag tror att vi
maste se ledarskapet i en vidare bemarkelse; att
det handlar om att vara med och paverka, gora
skillnad och stotta méanniskor i arbetet med att
|6sa en uppgift. | den vidare bemarkelsen éar jag
overtygad om att unga vill vara med och bidra,
det ser vi manga exempel pa redan i dag.
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Du arbetar ju i en ganska mansdominerad bransch.
Varfor tror du att det &r farre kvinnor an man som ar
ledare i er bransch?

- Allt startar med att bygga en bas att rekrytera frdn och
det jobbar vi i branschen mycket med genom initiativ
som t.ex. Hello World och Womentor. Sen handlar det
ocksd om hur vi gor nar vi rekryterar. Vi ar alla mer eller
mindre partiska i rekryteringstillfallet sa det géller att
sakra de egenskaper vi ar ute efter. P4 EVRY anvander
vi 0ss ofta av spelbaserad och fordomsfri rekrytering,
gamification. Vid senaste rekryteringsprocessen var
60 procent av de som anstalldes kvinnor, vilket ar
enormt positivt.

- Men det handlar ockséd om att skapa forutsattningar
och ta bort hinder. Att visa pa goda exempel och fore-
bilder. Nyckeln i att skapa en jamnare konsfordelning ar
ledare som arbetar aktivt for mangfald och inkludering.
Men medvetenhet och initiativ far inte vara avhangigt
en enskild person utan maste genomsyra foretagskul-
tur och varderingar och framfor allt vara tydligt kopplat
till mal och resultat i verksamheten.

KARIN SCHREIL

JOBB: Sverige-VD pé det nordiska IT-foretaget Evry.
BRA LEDARSKAP | TRE ORD: Tydlighet, tillit och

transparens.

STORSTA UTMANINGEN FOR FRAMTIDENS LEDARE:
Att skapa hallbara varden for kunder, medarbetare, dgare och
samhalle i en standigt foranderlig omvarld.




BILDNING RUSTAR FRAMTIDENS
LEDARE FOR DET OKANDA

Lars Strannegard ar professor i foretagsekono-
mi med sarskild inriktning mot ledarskap och
sedan 2014 aven rektor vid Handelshogskolan i
Stockholm. Framtidens ledare &r enligt honom
bildade och nyfikna pa det okanda.

- Framtidens ledarskap ar egentligen samma
som tidigare. Relationer har alltid varit det
centrala och det kommer det att vara aven i
framtiden. Man maste ha koll pa och forhélla sig
till sin omgivning. De som kanner sig sedda och
uppskattade bidrar battre till helheten som da
kanns meningsfull. Det & samma nu som forr
och har aldrig varit en dalig idé.

- Men pé grund av Al och maskininlarning kan
mycket automatiseras. Darfor maste framtidens
ledarskap fokusera pa att f& ut s& mycket som
mojligt av den manskliga kapaciteten. Det kraver
kreativitet, handlingsférmaga och sjalvstyrande.
Digitalisering gor att vi méaste bli duktigare pa det
som &r sarskiljande for oss manniskor, d.v.s. var
manskliga formaga.

Hur utbildar ni framtidens ledare? Ar det
annorlunda an tidigare?

- Vi arbetar efter devisen att nar vara studenter
tar examen ska de vara "Fria och levande i for-
hallande till det okdnda”. De ska titta pa varlden
och kénna sig beredd att ta sig an den pa ett
nyfiket satt. Vi arbetar i en klassisk bildningstra-
dition som inte varit s& vanlig tidigare. Svensk
utbildningstradition har inte fokuserat pa karak-
tarsdaning pa det sattet vi gor nu.

- Vi flyttar fokus fran utbildning till bildning och
genom till exempel konst och humaniora utsatter
vi oss for intryck som fungerar som intellektuellt
klipulver. Att umgés med det okanda hjalper oss
till reflektion och att vdga prova nya saker. Det ar
grundlaggande for framtidens ledare.

Vill unga manniskor bli ledare i framtiden?

- Den unga generationen vill absolut bli ledare,
men det handlar om hur man presenterar upp-
draget. Unga i dag vill paverka och bidra till ndgot
storre och meningsfullt samtidigt som de satter
ett stort avtryck. Att vara en kugge i ett maskineri
arinte lika intressant som att bygga den egna
identiteten.

Vad &r en realistisk bild av ledarskap i framti-
den? Stiller vi for hoga krav pa vara ledare?

- Att leda ar att vdga misslyckas. Men inte pa
grund av att man saknar ambition eller ar lat utan
i stallet de misslyckanden som ar resultat av ett
utvecklingsférsok och som resulterar i ett laran-
de. En god ledare har tolerans for den typen av
misstag eftersom kunskapsintensiva branscher
maste forlita sig pd manniskors innovationsfor-
maga. Manniskor med den typen av forméaga
kan inte styras och de utvecklas genom att vaga
testa.

- Den personliga utvecklingen maste pagéa hela
tiden. Bara sa kan vi vara fria och levande i en
okand varld.




LARS STRANNEGARD

JOBB: Professor i foretagsekonomi med sarskild inriktning
mot ledarskap samt rektor vid Handelshogskolan i
Stockholm.

BRA LEDARSKAP | TRE ORD: Empati, nyfikenhet, tydlighet.

STORSTA UTMANINGEN FOR FRAMTIDENS LEDARE:
Att utveckla manniskor att fa ut den fulla kraften i att vara
manniska.
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FRAMTIDENS LEDARSKAP -
RELATIONER | FOKUS

Det ar ingen tvekan om att foretagen ser vardet och vikten av ett val fungerande ledarskap for att sakra
framgangsrika verksamheter. Flera av dem uttrycker ocksa att ledarskapet kommer att vara
minst lika viktigt i framtiden, om inte mer.

Foretagens perspektiv

Nar foretagen beskriver vad som kravs av framti-
dens chefer och ledare finns en tydlig gemensam
namnare, oavsett vilken verksamhet de bedriver,
namligen betoningen pa vikten av chefers formaga
att bygga relationer. "Al och digitalisering i all ara,
men det gar inte att bygga bort relationer”. Relatio-
ner till enskilda medarbetare, till gruppen och mellan
medarbetare; men ocksa till kollegor. Kort och gott
ett intresse for manniskor och vad som far dem att
motiveras, vara engagerade och ma bra pa jobbet
for att gemensamt né resultat och mal och att ge
forutsattningar for innovation.

Listan pa onskvarda formagor eller egenskaper kan
goras lang, men nagra begrepp ar mer férekomman-
de an andra. Kommunikativ, inkluderande, narvaran-
de, delegerande, trygg, stodjande, coachande, visa
tillit till gruppen, transparens, aktiv feedback-kultur.

Andra viktiga egenskaper som ofta namns ar
utvecklingsorientering och mod att vaga testa och
tilldta sig sjalv och andra att misslyckas, ett inno-
vativt ledarskap. Detta ar viktiga forutsattningar for
foretagen for att kunna ligga i framkant och vara
konkurrenskraftiga.
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Mindre arbetsgrupper och tédtare méten

Den pa sina hall annu rddande forestallningen om

att chefen ar den som har alla svar kommer inte vara
hallbar i den komplexa och snabbrorliga varld vi verkar
i. "Chefer behdver 16sa uppgifter gemensamt med sitt
team och det ar inte chefen sjalv som har nycklarna till
|6sningar”

Dessa tankar har flera av de besokta foretagen omsatt
till praktisk handling i vardagen. Exempel pa detta &r att
man sedan lange frangatt de mer traditionella utveck-
lings- eller medarbetarsamtalen med relativt glesa
intervaller. Ett av foretagen, Akademiska Hus, arbetar i
stallet med det man kallar uppdragsdialog som ersatt
medarbetarsamtal och medarbetarundersokningar.
Liksom alla forandringar tar genomforandet tid och
visst motstand behover Gvervinnas. Alla har ocksa fatt
en dags utbildning i uppdragsdialogens metod tillsam-
mans med fackliga representanter och skyddsombud.

Ett annat foretag trycker pd vikten av att ingen chefs-
niva undantas fran de riktlinjer som géller i hela organi-
sationen. Det ar forst da det onskvarda forhaliningssatt
man stravar efter kan genomsyra hela organisationen.
"Det &r en grundbult att chefer och ledare foregar med
gott.ex.empel”

Chefen ska vara bast
pa teamet och pa
manniskan.

Ett narvarande ledarskap har lyfts fram som viktigt. Ett
av foretagen beskriver detta genom att chefer ofta ror
sig i verksamheten och ar tillgangliga for medarbetares
fragor. Men de ska ocksa vara sé trygga i sin ledarroll
att de vagar sdga att de inte alltid vet svaret. De vill ha
chefer som helt enkelt "bara tar tag i situationen”.

Ytterligare ett foretag talar om vikten av att chefen
jobbar aktivt tillsammans med medarbetarna i projekt.
Chefer som snabbt kan vara dar och stotta och ser
sina medarbetare pad nara hall direkt i produktionen.
De tror darfor pd mindre arbetsgrupper och tatare
moten mellan chef och medarbetare.

"Chefen ska vara bast pa teamet och pd manniskan”

Ett gemensamt tema ar just vikten av en standigt,
pagaende dialog mellan chefer och medarbetare.
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Chefers organisatoriska férutsattningar

Det stélls hoga forvantningar och krav pa dagens och
framtidens chefer och ledare. Fragan &r hur foretagen
bast kan bidra till att cheferna har de forutsattningar
och den utvecklingsmiljo de i sin tur behover for att
hantera sina uppdrag.

De foretag vi besokt och den referensgrupp vi anvant
oss av i projektet har besvarat just den frdgan; Vad
behover foretagen stotta cheferna med for att utva ett
framgangsrikt ledarskap for framtiden?

Ett sjalvklart svar ar att rusta dem med ratt verktyg. Har
ar en grundforutsattning att det finns tydliga mal och
varderingar och att chefer har mandat for att fullfolja
sitt ansvar.

Samtliga foretag erbjuder chefer olika typer av ledar-
skapsutveckling, bade digitala och fysiska. En del enligt
relativt traditionell metodik, medan andra végar prova
mer utmanande metoder. Flera trycker sarskilt pa be-
hovet av individanpassad utveckling.

Annat stod till chefer som éar vanligt férekommande
ar maojlighet till ndgon form av natverk, coaching eller
mentorskap, internt eller externt.

Att erbjuda cheferna sina egna forum for att tillsam-
mans diskutera utmaningar i ledarskapet ar en viktig
byggsten. Darfor samlar flera foretag sina chefer med
jamna mellanrum for att kunna dela med sig av sina
erfarenheter och fa tid att lyfta olika chefsdilemman.

Néagra foretag anvander sig fortfarande av medarbetar-
undersokningar som en del i att utvardera ledarskapet
och darigenom ge chefer och ledare aterkoppling.

Ett foretag har valt att Iagga de pengar som tidigare
bekostade just medarbetarundersokningar till stipendi-
er for utveckling och utbildning bade for medarbetare
och chefer.

De flesta uttrycker att chefer maste fa tid att vara led-
are, inte minst nar det narvarande ledarskapet varderas
s hogt. Mindre arbetsgrupper &r som beskrivits ovan
ett satt att ge forutsattningar for detta.




En omvarldsbeskrivning

Det finns manga undersdkningar som visar att just
chefs- och ledarskapet varderas hogt nar unga valjer
sin arbetsgivare. | en av dessa', bland unga akade-
miker, ligger bra chef pa en delad forstaplats pa listan
av vad som ar viktigast nar man valjer arbetsplats,
tillsammans med trevliga kollegor och bra stamning.
Undersokningen visar ocksé att det som motiverar
unga att gora det lilla extra pa jobbet &r att det kdnns
meningsfullt.

Chefer sjalva &r inget undantag fran att relationen till
den egna chefen ar viktig. En bra relation till sin egen
chef och ett rattvist och uppmuntrande ledarskap kan
vara helt avgorande for om chefer véljer att fortsatta i
yrket eller lamna det.’®

Mot bakgrund av de utmaningar foretagen har, att hitta
och attrahera den kompetens de séa val behover, finns
det all anledning att vardera ledarskapet och se detta
som en konkurrensfordel.

Relationer ar A och O

Den amerikanske forfattaren och managementkon-
sulten Donn Karr lar ha sagt att "Manniskor jobbar for
manniskor — inte foretag” och att brist pa relationer,
eller daliga sddana, &r vanliga skal till att manga av de
basta alltid slutar.?®

Medvetenheten om vikten av goda relationer mellan
chef och medarbetare, for effektiv styrning och ar-
betsplatser dar vi trivs, blir alltmer utbredd. Ett tydligt
tecken péa detta ar inte minst Tillitsdelegationens
utredning'” som gjorts pa uppdrag av regeringen, som
forvisso ror offentligt finansierad verksamhet: "Ma-

let &r att styrningen av den offentliga forvaltningen i
hogre utstrackning ska baseras pa tillit. Medarbetarnas
kunskap och erfarenhet ska battre tas tillvara sa att
valfardstjansterna genererar storre nytta och kvalitet
for medborgarna”

*Young Professional Attraction Index, Academic Work & Kantar Sifo, 2018.
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Det ar ocksa vart att namna relationen till sig sjalv som
chef. Sjalvmedkansla har visat sig viktigt for chefers
eget valbefinnande och hallbarhet pa sikt'®. Begreppet
sjalvmedkansla, som skyddar individen mot halsofarlig
stress, beskrivs i tre dimensioner:

1. Snéllhet mot sig sjalv.

2. Mindfulness, som innebar att man har en balanserad
och icke-domande installning till sina tankar och
kanslor och ser sitt kansloliv lite utifran for att inte
behova agera direkt pa vartenda infall.

3. Kapaciteten att se motgangar och misslyckanden
som allmanmanskliga, att man inte upplever sig
sjalv som isolerad utan ser sina svarigheter och
tillkortakommanden som en del av vad det innebar
att vara manniska.

Tid for ledarskap

Som redan beskrivits ovan har de besokta foretagen
pekat pd vikten av ett narvarande ledarskap for en
levande och t&t dialog med bade gruppen och enskilda
medarbetare. Den utmaning manga chefer star infor
ar dock just tiden for att vara sa narvarande som man
onskar. Manga chefer &r, parallellt med uppdraget som
chef och ledare, operativa i den dagliga verksamheten.

Ledarna genomfor kontinuerligt kartlaggning och
undersokningar av chefers upplevda arbetssituation.
Chefers framsta drivkraft till att valja yrket ar maojlighe-
ten att paverka och utveckla verksamheter och med-
arbetare. Men for manga chefer bestar vardagen till
stor del av administration och andra uppgifter som har
mycket lite med ledarskap att gora.

| rapporten Chef i ndd och lust' redovisas resultat av
en Novusundersokning dar drygt 1.000 chefer fatt
skatta hur de upplevt forandringar avseende ett antal
aspekter fran det att de borjade som chef till hur det
ser utidag. Hela 71 procent upplever att administrativa
uppgifter ckat och en majoritet att bada kvantitativa
och kvalitativa krav okat. Samtidigt uppger en stor del
av cheferna att personella resurser och organisatoriskt
stod under samma period minskat.

5 Chef i ndd och lust — forutsattningar for en ldng och hallbar chefskarriér. Ledarna, 2019

6 SvD Perfect Guide, 23 november 2018

7 Med tillit véxer handlingsutrymmet - tillitsbaserad styrning och ledning av vélfardssektorn, SOU 2018:47. Finansdepartementet, 2018

'® Hallbart ledarskap i ett féranderligt arbetsliv, C Mellner, Stockholms universitet 2015
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Om du jamfor hur du upplevde att vara chef i borjan av din chefskarriar med hur du upplever det i dag.
Hur skattar du da foljande faktorer?

cminswaron | T S S NN |
vantiatva krav | S ST S ET A - «

cvaltativa o - | S ST S ETR N - «

Artaldirektunderstalda medarbetore YT S T S TS| -
stmulerande vimaninger - | U N S I TS| « «

Kolleilt 154 - | T S I S I TR
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0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

. Minskat . Vet ej

B oxat B oférandrat

Var foranderliga omvarld och inte minst teknikutveck-
lingen, har forandrat chefers arbetsvillkor. | skriften
Haéllbara chefer frdn 2008 hanvisas till forskare fran
Lunds universitet och hur de beskrev chefsrollen i ter-
mer av utmaningar och pafrestningar. De pekade redan
da sarskilt pa den hoga forandringstakten i arbetslivet
med Okad effektivisering och rationalisering av orga-
nisationsstrukturer. Att antalet understallda blir fler,
samtidigt som kraven okar pa chefens relation till varje
enskild medarbetare, ndgot som kraver tid men ocksa
forstaelse for enskilda individers situation och behov.
Chefer behover ha forméaga att forsta andra och sitt
sociala sammanhang for att skapa goda relationer.

De menade ocksd att manga chefer har fatt bredare
ansvarsomraden och storre HR-ansvar, inte minst for
att implementera forandringsprojekt.

Samtidigt ar befogenheterna ofta oklara och avstandet
till beslutsfattandet stort. "De mangfacetterade, och
ibland motstridiga férvantningarna pa chefer innebar
att de kastas mellan ett stort antal uppgifter och roller.
Ibland behdver chefen vara strateg, coach, medmannis-
ka eller arbetsgivarrepresentant. Ibland ar det experten
som behdver trada fram, for att kort darpa hantera
enkla serviceuppgifter som fixare eller vaktmastare.”

For att chefer ska ha mojlighet att vara narvarande och
bygga tillitsfulla relationer behover de ocksa organisa-
toriska forutsattningar for att ha utrymme for detta.

Ett icke fungerande chefs- och ledarskap kan ge om-
fattande, negativa konsekvenser for bade medarbetare
och den verksamhet foretagen bedriver.

1% Hallbara chefer — en idéskrift om forsknings- och utvecklingsprojektet Hallbara chefer. Bliwastiftelsen, 2008
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FORETAGSINTERVJU

DET GEMENSAMMA GODA
ALLT VIKTIGARE FOR
FRAMTIDENS LEDARE

Framtidens ledare har bra sjalvinsikt och en
sund installning till personlig utveckling, men de
kraver ocksa att foretagen har starka vardering-
ar och arbetar for det gemensamma goda. Det
menar Claus Forum som &r chef for affarsom-
radet Individ och Familj pa omsorgsféretaget
Humana.

- Jag tror att det kommer att stallas helt andra
krav pa framtidens ledarskap an det gors i dag.
Vioch alla unga som ska vara ledare d& mas-
te hdnga med i teknikutvecklingen. For unga
manniskor ar det naturligt, men av oss kommer
det att krdva annu mer flexibilitet i arbetet och
vi maste lyssna pd medarbetare mycket mer an
manga gor i dag.

- Framtidens ledare ar mycket mer varderings-
styrda &n vi ndgonsin varit. Vi pa foretagen
maste fokusera mer pa det gemensamma goda
och samhallseffekten av vart jobb for att attra-
hera duktiga ledare i framtiden. Bolagen maste
ta ansvar for de stora barande frdgorna i fram-
tiden — socialt och ekologiskt. Ingen kommer
undan, och det ar goda nyheter!

Att jobba med viarderingar later diffust for
manga. Hur gor man for att ett foretags var-
deringar ska vara levande och fungera som ett
verktyg for bade chefer och medarbetare?

- I november 2018 vann vi for andra aret i rad
Allbrightstiftelsens pris som bdrsens mest
jamstallda bolag. Det ar vi valdigt stolta over!
Men det &r viktigt att kommma ihdg att det inte &r
en tillfallighet att vi far priset. Vi har ett mind set
som tagit oss hit. Vijobbar jattehdrt med de har
fragorna. Vi pratar hogt och tydligt om dem och

vi anvander ofta personliga exempel. For nasta
generation ar vardegrunden "need to have” och
det ar bara sd vi attraherar dem som kommer att
vara med och skapa affaren.

Vi hor ibland att unga i dag inte har lust att ta
ledarroller. Vad tror du om det?

- Jag tror att det ar en myt. Det handlar mer om
vilket uppdrag vi erbjuder. Sjalvklart vill unga
manniskor ha ansvar och vara med och bestam-
ma. Jag tror inte en sekund pd motsatsen. Men
de unga ser ledarskapet mer som en personlig
utveckling. Och det &r ndgot som vi dldre slarvar
med.

- Det ar mycket klokt att se sitt jobb i ett storre
sammanhang. Att kanna mening ar avgorande
och det ar de unga mer medvetna om. Om vi
som arbetsgivare kan ge detta s& kan vi locka de
unga till oss och sakra framtiden.

Hur kan da arbetsgivare se till att ledarroller ar
meningsfulla och hallbara? | dag jobbar manga
alldeles for mycket, gar in i vdaggen eller kdnner
att de inte racker till for alla uppgifter. Hur loser
vi den typen av utmaningar i framtiden?

- Det allra viktigaste ar att sakra att vi har en stark
vardegrund. | Humana arbetar vi med var véarde-
grund hela tiden. Det gér inte en dag utan att jag
aktivt anvander den nar jag fattar beslut, i stort
och smatt. Men vi maste ocksa hjélpa till och
sakra att vara ledare har ett liv i balans. Att man
ror pa sig, sover gott och hanterar arbetstiden pa
ett bra satt. Jag upplever att ledare ofta ar valdigt
sjalvkritiska utan anledning. Den bordan maste vi
befria oss fran. Framtidens ledare ska kunna vara
good enough.
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KOLLEKTIV INTELLIGENS GOR
SUMMAN AV VARA KUNSKAPER
STORRE

| kblvattnet av it-bubblan upplevde Philip Run-
sten for forsta gangen kraften i samarbete och
gruppdynamik da han och nagra kollegor var
med och raddade ett konsultbolag fran konkurs.
| dag forskar han om kollektiv intelligens pa
Handelshogskolan i Stockholm.

- Det finns olika sorters kollektiv intelligens och
vi tittar framforallt p& gruppniva i organisations-
sammanhang. Enkelt kan man sdga att det
handlar om att manniskor, med olika kunska-
per, maste sammanfora de kunskaperna till en
kollektiv intelligens for att lyckas I6sa framtidens
arbetsuppgifter.

- Men det har ar bara en metod egentligen. Det
ar komplexitet som ar utmaningen nu och i fram-
tiden. Om vi jamfor med 1950-talet forsoker vi
uppna sex ganger fler mal i foretagen i dag. For
att I0sa detta Okar vi specialiseringen. Vi delar
helt enkelt upp jobbet mellan oss. P& s& sétt kan
vi fordjupa var kunskap, och summan av vara
kunskaper blir storre. Men det skapar ocksd hog
komplexitet. Allting blir svarare att dverblicka
och det gor oss beroende av var skicklighet

att fora samman och koordinera kunskap, i ett
superspecialiserat samhalle.

Utmaningen i framtiden blir enligt Philip Run-
sten att utveckla koordineringen for att fa ihop
vara olika specialistkunskaper.

- Tidigare kunde vi forlita oss péa en central
ledning som fattade besluten, men nar vi okar
komplexitet hinner inte den logiken med langre.

Foto: Paula Transtromer

Vikan inte langre forutse och reagera tillrackligt
snabbt och darfor méaste hela gruppen vara del-
aktig i koordinering av de gemensamma kunska-
perna.

Hur paverkar det framtidens ledarskap? Vilket
ledarskap kommer att kravas for att gynna den
kollektiva intelligensen?

- Framtidens foretag behover medarbetare och
ledare som forstar vad det innebar att jobba med
komplexitet. Ledarens roll blir att komma &t mer
av gruppens kollektiva intelligens. Ledaren ar inte
langre ordergivare och problemlosare.

- Medarbetare och ledare forvantas ha vissa
grundlaggande kunskaper om hjarnan och hur
den funkar. Hur man fattar beslut och samarbe-
tar. | framtiden méste manniskor lara sig ledar-
skapets villkor &ven om man inte sjalv ar ledare.
Det ar svart att vara ledare, men det ar &nnu
svarare om medarbetare inte forstar hur svart
det ar.

Du pratar ocksa om varma grupper.

Vad innebar det?

- Det som kannetecknar varma grupper ar aktivt
lyssnande vilket skapar en psykologisk trygghet
som paverkar hur det dagliga arbetet fungerar.
Den kollektiva intelligensen i en grupp beror av
hur vél de inblandade lyckas sammanfora sina
olika kunskaper. Alltsd hur smarta blir vi tillsam-
mans. Den processen ar hela tiden beroende
av relationerna mellan individerna. Relationerna
avgor till exempel hur mycket vi ar beredda att
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lyssna pa andra och hur mycket vi anstranger oss for Alla grupper kan bli jattebra, och alla kan ocksa bli
att forstd andras sétt att tdnka. Varma grupper ger till daliga. Det handlar inte om att alla maste vara sociala.
exempel varandra feedback spontant, eftersom de ar Framtidens intelligens ar att alla méaste fa vara pé sina
trygga med relationerna. egna villkor, men ocksa att alla &r medvetna om att de
maste anstranga sig for att vara sé skickliga samar-
Vilka team har forutsattningar att bygga kollektiv betare som majligt. Alltsa ett lagspel som bygger pa
intelligens? Hur satter man samman dem? olikhet, darfor att alla ar med i anstrangningen att halla
- Det gér aldrig att optimera team utifran personliga samman.

egenskaper. Man ska ténka precis tvartom.




42 FRAMTIDENS LEDARSKAP

VAD PARTERNA BOR BISTA
FORETAGEN MED

| samband med de foretagsbesok som genomforts och de referensgruppstraffar projektet bjudit in till,
har fragan stallts vad de anser att Almega och Ledarna som parter pa arbetsmarknaden kan gora
eller bista foretagen med. Har ar ndgra exempel pa de inspel vi fatt:

Andra sétt att samverka

- Att de lokala fackliga representanterna ar med i
utvecklingstanket och vill samverka forutsattningslost
for att hitta I6sningar. Arbetsgivare vill inte komma
med fardiga Iosningar som facken far tycka till om.
Dagens utmaningar kraver att jobba fram I6sningar
tillsammans och att vaga tanka nytt och fritt. Allt
handlar inte bara om MBL.

« Parterna kan hjalpa till med omvarldsbevakning och
partsgemensamma budskap. Vaga sticka ut och vaga
gora gemensamma "statements”.

Moderna avtal

+ Vi behover mer diskussion och debatt om de stora
frdgorna runt arbetsratten. Mycket ar utformat for den
gamla industrin. Digitalisering och ny teknik paverkar
arbetsgivarfragorna i dag.

- Farre kollektivavtal. Avtalsomraden smalter samman i
dag och det tar inte alltid avtalen hansyn till. Fore-
tagen behover moderna avtal som hjalper dem att
uppna verksamhetens mal.

- Stotta lokala klubbar och foretradare sé att de forstar
den digitala transformationen. Foretagen har forsta-
else for att det kan vara tufft att vara lokalt fackligt
fortroendevald, men det ar inte alltid de hanger med i
den forandring som ar nédvandig.

- Skapa en arena dar det ges mdjlighet till utbyte och
utveckling, exempelvis natverk med relevanta och
aktuella fragor.

« Kollektivavtalen behover spegla det flexibla arbetsli-
vet. Det ar viktigt for att kunna behdlla véra medarbe-
tare. Farre kollektiva I6sningar och fler Iosningar som
moter individens behov for att fa ihop livspusslet.

« Det ar viktigt att de centrala parterna stéar for de cen-
trala processerna.

« "Var inte sd mossigal”
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Var inte sa
mossiga!
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ALMEGA OCH LEDARNA -
PARTER PA ARBETSMARKNADEN

Som parter pd arbetsmarknaden ligger det i sakens natur att vi ibland méts
i forhandlingar med delvis olika ingdngsvarden.

Almega, som ar en del av Svenskt Naringsliv, ar en
forbundsgrupp bestdende av sju forbund inom tjanste-
sektorn med 11 000 anslutna medlemsforetag dar over
en halv miljon manniskor arbetar inom ett sextiotal
olika branscher.

Det som utmarker tjansteforetag ar att de saljer tjans-
ter av olika slag. Det ar tjanster mellan manniskor och
kan handla om arkitekter, It-tekniker, personliga tranare,
webbutvecklare, fastighetsskotsel, vardpersonal, utbild-
ningsforetag och skolor. Det ar tjanster till svensk indu-
stri och kan handla om bevakning, sanering, kundtjanst,
rekrytering och IT-support. Det som ar gemensamt for
dem alla ar att det ar foretag dar den storsta tillgangen
ar de som jobbar i foretaget. Medarbetarnas kunskap
ar den viktigaste resursen i tjansteforetagen.

Ledarna — Sveriges chefsorganisation ar en fristdende
arbetstagarorganisation med fler an 93 000 medlem-
mar som ar chefer pa hela arbetsmarknaden och pa
alla nivaer.

Ledarna ar det enda fackforbundet bara for chefer och
erbjuder chefer tjanster som ror bade den egna anstall-
ningen och utveckling i yrkesrollen som chef och led-
are. | syfte att skapa battre forutsattningar och villkor
for chefer, lyfter Ledarna ocksa chefsfragor i samhalls-
debatten. Ledarnas vision ar att "Alla har en bra chef”.

Som parter pa arbetsmarknaden ligger det i sakens
natur att vi ibland maots i forhandlingar med delvis olika
ingangsvarden. Men framfor allt har vi mdnga gemen-
samma intressen och i grunden en samsyn kring de
utmaningar som finns for vara foretag och chefer.

Detta ar ett skal till att vi tillsammans genomfor olika
utvecklingsprojekt. Val fungerande och konkurrenskraf-
tiga foretag ar bra for Sverige, for Sveriges chefer och
for alla anstéllda som har en chef.
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Vil fungerande och
konkurrenskraftiga
foretag ar bra for
Sverige, for Sveriges
chefer och for alla
anstallda som har

en chef.
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