Framtiden efter
det nya normala

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

¥

gdarn.

ES CHEFSORGANISATION




Sammanfattning

Chefer pa alla nivaer spelar en
nyckelroll i att omsiétta idéer
och strategier i daglig verk-
sambhet. De driver den utveck-
ling som tar oss in i framtiden.
Den har rapporten samman-
staller over 5 000 chefers svar
hur de ser pa sitt arbete och
sina organisationer idag samt
vad de tror om utvecklingen
kommande tre ar.

Rapporten bygger pa en
undersokning bland Ledarnas
medlemmar som genomfordes
av Novus under februari 2022.
Resultatet bestar av 5 243

enkatsvar.

Det ar andra gangen Ledarna
genomfor sin stora framtids-

undersokning som initierades
2019. Undersdkningen bestod
av fragor inom

1) distansarbete och arbets-
platsen efter pandemin,

2) digitalisering, cybersakerhet
och artificiell intelligens,

3) férdndringsarbete och
innovation,

4) kompetensforsorjning samt

5) framtidens chefsjobb.

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

DISTANSARBETE OCH ARBETSPLATSEN
EFTER PANDEMIN

= Chefernas samlade prognos ar att bade omfatt-
ning och frekvens av distansarbete kommer att
0ka inom tre ar. De tror ocksé att fler anstallda i
hogre grad kommer att anpassa sina arbetstider
individuellt. Detta staller nya krav pa strukturerade
processer och ansvarsstruktur samtidigt som sam-
manhallning och organisationskultur utmanas.

= En majoritet av cheferna upplever att deras arbete
paverkats positivt av distansarbete, men de oroar sig
for relationen till medarbetare och ar splittrade kring
hur organisationens produktivitet paverkas av 6kat
distansarbete péa langre sikt.

= Drygt halften av de tillfrdgade cheferna efter-
frdgar nagon typ av kompetensutveckling for att
kunna leda pa distans. Behoven varierar och det
handlar om séval ledarskap och digitala verktyg
som regelverk och arbetsmiljdansvar.

DIGITALISERING, CYBERSAKERHET OCH Al

= Digitaliseringen under pandemin har skett av
nodvandighet och mycket arbete aterstar for att
anpassa arbetsformer pa ett hallbart satt efter de
nya verktygen. Anvandningen av digitala verktyg
har 0kat under pandemin och halften av cheferna
tror att 6kningen permanentas, men endast tre av tio
upplever att det bidragit positivt till produktiviteten.
Annu farre upplever att anstallda har fatt tillracklig
utbildning i att anvanda de nya verktygen.

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

= Med 6kad digitalisering 6kar behovet av IT-
och cybersékerhet, men cybersékerhetsarbetet ar
redan pé efterkalken. Farre 4n halften av cheferna
i undersdkningen uppger att deras arbetsplatser
har cybersakerhetsregler fér anstallda eller en
strategi for cybersdkerhetsarbetet. Endast tre av
tio chefer uppger att anstédllda har fatt utbildning
inom cybersdkerhet och endast en femtedel har haft
ovningar for att hantera cybersékerhetsincidenter pa
arbetsplatsen. Cyberangrepp blir allt vanligare och
darfor ar det viktigt for chefer att férsta och hantera
riskerna.



= En knapp femtedel av cheferna uppger att det
har bedrivits ndgon typ av férsoksverksamhet med
artificiell intelligens (Al) i deras organisationer. For-
vantningarna pa Al ar framfor allt att den ska bidra
till effektivisering och produktivitetsvinster, men for
att dra nytta av tekniken kravs strategiskt arbete,
anpassning av arbetssatt och utbildningsinsatser.
Cheferna upplever farre hinder f6r Al 4n de gjorde for
tre &r sedan dven om gamla I'T-system och kompetens-
brist fortfarande upplevs som tydliga problem.

FORANDRINGSARBETE OCH INNOVATION

= Organisationsforandringar ar ett satt for
organisationer att anpassa sig till forandringar 1
omvarlden, men for att det ska fungera méaste for-
andringsarbetet koordineras. Drygt fyra av tio chefer
upplever inte att organisationsforandringar i deras
organisationer ar valforankrade och en dryg tredje-
del upplever inte att organisationsférandringar ar
kopplade till tydliga och uttalade méal. Utan gemen-
samma foérvantningar och férankring riskerar forand-
ringsarbetet att bidra till mer friktion an larande.

= Innovation uppmuntras men underlittas inte.
Drygt fyra av tio chefer upplever att medarbetare
uppmuntras att ta initiativ till innovationsprojekt,
men nastan lika manga upplever att det inte finns
néagon tid till det. Ndstan halften av cheferna tycker
att det saknas struktur och processer fOr att initiera
och utvardera innovationsprojekt. Samtidigt bedomer
lika méanga att det kommer att behova ldggas mer
tid och resurser pa innovation i deras organisationer
inom tre ar.

= Chefer ndrmre ledningsgruppsniva upplever i
hogre utstrackning att forandringsarbete forankras
med tydliga méal samt att det finns tid och processer
for innovationsprojekt, medan det motsatta ar sant
for arbetsledare och férsta linjens chefer. Motsva-
rande glapp mellan chefsnivaer inom en organisa-
tion skulle hdmma bade anpassningsférmdaga och
innovation.

KOMPETENSFORSORJNING

= Cheferna ger en dgonblicksbild av det livsldnga
larandet och kompetensforsérining pa svensk
arbetsmarknad. Fyra av tio ser ett stort behov av
kompetensutveckling for anstallda och tre av tio
tror att det behovet vaxer markant inom tre ar. Tre
av tio ser behov av nyrekrytering och nastan lika

manga tror att behovet okar pé tre ars sikt. En av tio
ser behov av att fasa ut gamla kompetenser och lika
manga tror att behovet d6kar inom tre ar.

= Det finns ett tydligt och vdxande behov av
kompetensutveckling fér chefer. Nastan en femte-
del upplever att andra chefer pa deras niva i deras
bransch saknar tillracklig kompetens for chefsjobbet
och mer an en fjardedel tror att kompetensutveck-
lingsbehovet bland chefer kommer att vdxa markant
kommande tre ar.

= Det saknas interna forutsattningar for att fa
utvaxling pa bade ny och befintlig kompetens inom
manga organisationer. Endast halften av cheferna
uppger att det finns en strukturerad process for att
introducera nyanstallda i organisationen och fyra av
tio har en strukturerad rekryteringsprocess. Knappt
halften har individuella kompetensutvecklingsplaner
for medarbetare och endast en fjardedel uppger att
det finns individuella planer f6r chefers kompetens-
utveckling.

» Kompetensutvecklingsbehovet for befintlig
personal ar brett och varierat — frdn att anstallda
behover lara sig arbeta med nya verktyg till att fler
behdover bli experter inom sitt omrade, bredda sig
for att ta sig an forandrade arbetsuppgifter eller
helt stalla om. Resultaten vittnar om vilken bredd
som kravs av framtidens struktur for utbildning,
kompetensutveckling och kompetensomstallning.

FRAMTIDENS CHEFSJOBB

= Knappt halften av de tillfrdgade cheferna forutser
en 6kad rorlighet pa arbetsmarknaden for chefsjobb
inom branschen, medan fyra av tio férvantar sig en
okning av jobbyten mellan branscher.

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

= Cheferna forutser att de kommer att ldgga mer
av sin arbetstid p4 administration och uppfélining,
coachning och utveckling av medarbetare samt
strategiskt arbete. Resultatet antyder antingen att
chefsjobben ar pa vag att renodlas mot dessa om-
raden, eller s& beskriver cheferna ¢kade férvantningar
pé att de ska hinna med mer av allt — en ekvation
som inte gar ihop.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA
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Framtiden bortom

spaningarna

Det ér svart att forestalla sig framtiden i sin helhet
och framtidsskildringar eller trendspaningar ser ofta
ut som stupror. De fokuserar pé en trend i taget och
beskriver hur framtiden skulle kunna se ut som en
konsekvens av just den trenden. D& missar man hur
olika forandringstrender paverkar och vaxelverkar
med varandra eller ger upphov till andra typer av
motreaktioner. Framtiden kommer med andra ord
séllan att halla sig inom enskilda trendspaningars
snava linjer, ndgot som pandemin effektivt belyste.

Tanken pa en pandemi var 1angt ifr&n ny, men

trots det hade alla svart att forutse och forsta utveck-
lingen, i stort och smétt, medan det hande. Den har
rapporten ger éver 5 000 chefers perspektiv pa framtid
och férandring inom fem olika omraden: arbete och
distansarbete efter pandemin, digitalisering, férand-
ringsarbete och innovation, kompetensforsorjning och
chefsjobbens utveckling. Inom vart och ett av dessa
omraden for sig ger chefernas svar en nuldgesbild och
deras samlade forvantningar pé utvecklingen inom
overskadlig framtid som redovisas i separata kapitel.
Utover detta kan rapporten som helhet lasas som en
karta 6ver chefernas forvantningar pa framtiden som
stracker sig over flera olika typer av stuprorsformade
framtidsbilder. Resultatet berattar inte hur framtiden
kommer att se ut, men ger nagra viktiga indikationer
om hur chefernas olika uppfattningar om utvecklingen
kan komma att samverka med eller hamna i konflikt
med varandra pa vag mot framtiden.

Mot bakgrund av pandemin har undersékningen
lagt lite mer fokus pa distansarbete och jakten pa det
"nya normala” vi férvantar oss att landa i nar smitt-
spridningen minskar och restriktionerna har lattats.

Det ar tydligt att manga chefer forvantar sig en
vardag med mer distansarbete, men hur kan en sddan
trend — som har vuxit pa rekordtid pa grund av restrik-
tionerna under pandemin - tankas paverka utveck-
lingen inom andra omraden? Rapporten fokuserar pa
deskriptiv statistik och soker inte drivande faktorer
eller orsakssamband, men har diskuteras avslutnings-
vis fyra omraden dér olika framtidsskildringar 6ver-
lappar varandra.

DISTANSARBETE OCH DIGITALISERING

Vid en forsta anblick tycks pandemins patvingade
distansarbete ha paskyndat digitaliseringen inom
manga organisationer, men riktigt s& enkelt ar det kan-
ske inte. Restriktioner som social distans resulterade
imer distansarbete samt 0kad anvandning av digitala
tjanster och e-handel, men det gick sé fort att arbets-
satt, processer och organisation inte alltid hangde
med i utvecklingen. Cheferna i undersdkningen vittnar
om att anvandningen av digitala verktyg har 6kat och
maéanga av dem tror att 6kningen permanentas efter
pandemin, men bara hélften s& manga ser att anvand-
ningen har lett till effektivisering eller produktivitets-
vinster i arbetet. Manga av dem upplever dessutom
inte att anstéllda har fatt den utbildning som behovs
for att anvanda de nya verktygen. Digitalisering handlar
inte bara om tekniken utan dven om att férandra arbets-
satt och organisation for att dra nytta av ny teknik,
men det senare arbetet aterstar fortfarande pa ménga
chefers arbetsplatser. Att digitalisera arbetet utan att
anpassa arbetssétten riskerar att paverka allt fran
produktivitet till arbetsmiljdbansvar, organisationskultur,
kunskapsdelning och sammanhéllning negativt.

Med det 6kade distansarbetet har det ocksé blivit
allt tydligare att arbetet med cybersakerhet ligger
oroande langt efter digitaliseringsarbetet i ménga
organisationer. Bara fyra av tio chefer uppger att det
finns tydliga regler for att varna cybersakerhet som alla
anstallda ska f0lja, tre av tio uppger att anstallda har
fatt utbildning i cybersédkerhet och tvé av tio vittnar
om att det genomforts ¢évningar i incidenthantering vid
en IT-olycka eller cyberattack. Nar manga har suttit
hemma under pandemin har helt nya cybersakerhets-
risker uppenbarat sig samtidigt som frekvensen av
cyberangrepp stadigt har ¢kat under de senaste aren.
Delar av digitaliseringsarbetet har pdskyndats av pan-
demin, men det har oftare varit nédvandighetsdrivet an
mojlighetsdrivet. Man har férsokt 16sa problem har och
nu med digitala substitut for hur man brukade jobba
innan pandemin. Det har har skapat nya risker och
potentiella problem, samtidigt som 1&ngt ifran alla tycks
ha fatt full utvaxling pa de digitala verktyg de borjat an-
vanda. Utvecklingen har tvekldst skapat nya mojligheter,
men ocksd nya utmaningar.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA



KOMPETENSFORSORJNING, FORANDRINGS-
ARBETE OCH INNOVATION PA DISTANS

Larande blir allt viktigare for allt fler organisationer
— frdn individers livsldnga larande under ett arbetsliv
till organisationers anpassningsforméga och innova-
tionskraft. Nastan halften av cheferna tror att det kom-
mer att behdvas mer innovation i deras organisationer
inom tre &r och atta av tio chefer bedémer att deras
organisation har behov av nyrekrytering, kompetens-
utveckling och/eller kompetensutfasning inom tre 4r.

Med 6kat distansarbete — ndgot som cheferna
béde forutspar och efterfrdgar — luckras arbetet upp

pé ett sdtt som innebar nya utmaningar for 1arande

pa bade individ- och organisationsniva. Samtidigt
indikerar skillnader i svaren mellan olika chefsnivéer
att det redan idag finns tydliga brister i strukturen for
att uppmuntra innovationsprojekt eller kommunicera
och férankra syfte och mal fér organisationsférand-
ringar. Distansarbete under pandemin handlade i
maéanga fall om att uppratthalla verksamheten och hitta
substitut nar man inte langre kunde ha fysiska méten
eller samlas pa fysiska arbetsplatser. Ska distans-
arbete fungera pa langre sikt kravs verktyg och arbets-
former som gor det mojligt att inte bara jobba pa i
gamla hjulspar utan ocksa forandra verksamheten
dven om alla inte ar pa plats i samma utstrackning
och det kan visa sig vara en utmaning.

Kunskapsdelning och kommunikation sker
inte bara under planerade mdéten utan ocksa genom
informella, oplanerade samtal och interaktioner. Om
anstéallda 4r samlade mindre ofta finns det ocksa en
risk att den typen av informell kunskapsdelning
kommer att begransas till grupper av kollegor som har
regelbundna méten, vilket kan p&verka organisationen
som helhet.

Pa liknande vis innebar det nya typer av utma-
ningar att rekrytera och introducera nya manniskor i
en organisation med hog omfattning av distansarbete.
Den del av arbetet som blivit mest lidande under
pandemin ar enligt cheferna relationen till medarbetare,
sammanhallningen och den gemensamma organisations-
kulturen — det finns inget tydligt substitut for fikaraster
och snacket vid kaffemaskinen. Med 6kat distans-
arbete krdvs nya satt att arbeta och nytt ledarskap

for att varna kunskapsdelning, kommunikation och
gemensamt larande inom organisationen.

FRAMTIDEN EFTER DET NYA NORMALA

HANGER CHEFSJOBBEN MED IN | FRAMTIDEN?

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

Lagger man ihop chefernas svar frdn de olika
frAgeomradena beskriver ménga av dem arbetsplatser
som genomgar omfattande forandringar, till exempel
kompetensomstallning, dkat behov av innovation och
Okad efterfrdgan pa distansarbete. Cheferna vittnar
ocksa om att de kommer att behéva lagga mer tid pa
administration, mer tid pa strategiskt arbete

och mer tid pa coachande och utveckling av med-
arbetare. Samtidigt uppger en sjattedel (17%) att chefer
pa deras niva i deras bransch saknar tillracklig kom-
petens for chefsjobbet, en dryg fjardedel (27%) tror att
kompetensutvecklingsbehovet for chefer kommer 6ka
markant pa tre &r och bara en knapp fjardedel uppger
att det finns individuella kompetensutvecklingsplaner
for chefer i deras organisationer.

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

Cheter spelar
en central roll 1
att koordinera

och realisera
forandrings-
arbetet.




Forfattare

Joakim Wernberg ar lektor i Teknik och samhalle vid Lunds
universitet och forskningsledare for Digitalisering och teknik-
politik vid Entreprenorskapsforum. Hans forskning handlar
om vaxelverkan mellan teknisk utveckling och samhalle.




ledarna

SVERIGES CHEFSORGANISATION

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

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

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



