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Vi arbetar for att Sverige ska ha varldens basta chefer.
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INLEDNING

Dagens foretag och organisationer moter en alltmer
komplex verklighet. Globaliseringen och utvecklingen
av ny teknik fortsatter med ofédrminskad kraft.

Arbetslivet och arbetsmarknaden fordndras pa
genomgripande satt genom informations- och
kommunikationsteknik som skapar mojligheter for

helt nya séatt att organisera arbete och leverera
produkter och tjanster. Det stéller allt storre krav

pa organisationer och chefer att hantera och leda
verksamheter i denna komplexa och snabbféranderliga
omvarld.

Det finns manga tecken pa att den tid vi nu lever i
innebar stora och accelererande foérandringar som
kommer att skapa en helt ny varld pa kortare tid &n vi
kanske anar. Omfattningen av dessa férandringar och
de konsekvenser de kommer att ge upphov till kommer
forst att vara tydliga monster nér vi tittar tillbaka pa
utvecklingen.

t’s On 2015, 201

uch periods in history are revolutionary
in the very profound meaning of the
word. Looking back from 2030 or 2040,
this will probably be recognized as such
a period, for many reasons, but mainly
for the unprecedented pace of disruptive
technological change.”

Téanker vi oss nu att vi befinner oss femton ar fram
itiden, det &ar ar 2030, kommer vi sannolikt att kunna
se tillbaka pa den har femtonarsperioden som en

av de mest omvalvande varlden har upplevt. Det ar
sarskilt den tekniska utvecklingen som skapar den

allt snabbare férandringstakten och revolutionerande
effekter pa samhallen, organisationer och individers liv
och vardag.

Hur kommer da den verklighet chefer moter att

se ut om vi tittar framat med tidshorisonten vid ar
20307 Det ar en avgdrande och samtidigt komplex
fraga att analysera och svara pa for Ledarna idag.

Hur sdkerstéller vi som organisation att vi ar ratt
positionerade och ratt forberedda for att mota de behov
som kommer att finnas bland chefer ar 2030?

Det ar viktigt att utga fran den kunskap som finns
idag kring vilka utvecklingstrender som kommer att
férandra samhallet, organisationer och individer allra
mest. Vi behover darfor borja i en omvarldsanalys
och titta pa nagra av de globala trender som med stor
sannolikhet kommer att skapa samhallsomvalvande
forandringar pa femton ars sikt.

De trender vi satter fokus pa i den héar rapporten

ar: Globaliseringen och den ekonomiska
maktforskjutningen mot Asien, Teknikens

utveckling och férandringskraft, Polariseringen pa
arbetsmarknaden, Mangfald i arbetslivet samt Att
leda morgondagens ledare. Sammantaget skapar detta
en bild av den verklighet morgondagens chefer kan
tankas mota och ger oss en kunskapsbaserad grund
for att fatta viktiga strategiska beslut om Ledarnas
framtida utveckling.




GLOBALISERING OCH MAKTFORSKJUTNING

Kansliet for strategisk analys arbetar med langsiktiga
analyser utifran internationell forskning. De har
identifierat sju aspekter av globaliseringen, som
tillsammans beskriver de processer som pagar i var
omvarld. De sammanfattas som: makroekonomiska
forskjutningar, teknologisk utveckling, minskande
gap inom forskning och utveckling i varlden, ett
oOkat ekonomiskt 6msesidigt beroende, férandringar
i energilandskapet pa global niva, féranderliga
forutsattningar néar det galler klimat, vatten och
mat, samt urbanisering. Dessa trender berdr olika
delar av varlden pa skilda séatt. De kan forstarka
varandra i vissa avseenden och motverka varandra i
andra. Sammantaget pekar de mot en pa manga satt
fundamentalt féorandrad varld redan pa tio ars sikt.

En 6kande globalisering ar en stark trend som kommer
att innebadra genomgripande foérandringar i den varld vi
lever i. En av de storsta férandringarna just nu ar den
ekonomiska maktférskjutningen mot Asien och den
globala medelklass som haller pa att uppsta.

Kinas utveckling

Vastvarlden kommer sannolikt att tappa alltmer av sin
tongivande roll pa den globala arenan.

Forandringarna i Asien och aven i viss utstrackning
i Afrika har en stor inverkan pa den globala
utvecklingen. Bade Kina och Indien far allt storre
globalt inflytande. De varderingar och modeller av
ledarskap som kommer fran Asien kommer ocksa att
fa ett allt storre inflytande. Kinas ekonomi kommer i
nominella termer att vara i jamnhojd med USA:s.

Enligt vissa prognoser fran IMF kommer Indiens
ekonomi att vara nastan tre ganger storre an den
japanska ar 2025. Da kommer 4ven sannolikt Indien att
vara varldens folkrikaste land.Olika marknader vavs
samman och paverkar varandra pa ett allt tydligare
satt. Tidigare utvecklingslander handlar alltmer
mellan varandra. Den globala marknaden blir allt mer
sammankopplad och darmed volatil och utsatt for
hogre risker. En finanskris far, som vi har sett, globala
konsekvenser pa kort tid.

Kina kommer att vara en dominerande handelspartner
for an fler lander. Redan idag ar Kina varldsledande
inom till exempel bilindustrin, solpaneler och
elektronik. Den trenden véntas fortsatta och tio ar
fran idag kommer Kina sannolikt att vara varldsledare
inom fler industrier, stka fler patent och utbilda flest
hogskolestudenter. Den ekonomiska utvecklingen

i Kina, med bland annat en fyrdubblad BNP/capita
mellan 2000 och 2013, innebdr utmaningar anser
manga ekonomer, da det placerar dem i den sa
kallade middle income trap. Det innebar att det ar
svart att fortsatta konkurrera med lagloneproduktion
och en omstéllning av ekonomin till en mer

avancerad produktion dr ddrmed noédvandig, vilket
dven kraver okad niva av forskning, utveckling,
finansiering och en 6kad konsumtion. I Kina pagar
redan denna omstéallning. Produktion av tjanster
genererar redan idag en storre andel av BNP an
industriproduktion. Hur denna omstéallning fortsatter
blir avgorande for Asiens och hela varldens utveckling.
Formogenhetsskillnaderna i Kina ar fortsatt stora
dven om inkomstskillnaderna fallit ndgot sedan 2008.
Detta innebar att sociala klasskillnader cementeras.
Hur dessa skillnader tolereras i ett langre perspektiv
kommer att ha stor betydelse for den sociala
stabiliteten.




BRUTTONATIONALPRODUKT BNP (PPP)

Bruttonationalprodukt BNP (PPP) for globala aktorer
i miljarder SUS lopande priser

Kaélla: IMF for perioden 2000-2013, samt prognos till 2019.

SA:s prognos fran 2019 till 2025 baserad pa material fran

bl.a. IMF, EIU och Véarldsbanken.

Not: Kinas arliga tillvaxt mellan 2019-2025 (bas)= 5,5%, Kina (hog) = 7,5%




Den globala medelklassen

I den globala ekonomiska utvecklingen syns tre
tongivande trender: minskad fattigdom i varlden och
en 0kande medelklass, samt sannolikt bestdende
eller 6kande ekonomiska skillnader i vélstand. Den
globala medelklassens 0kning ses som en av var tids
storsta globala forandringar. I denna ingar hushall
som spenderar mellan 10 och 100 USD per dag. Enligt
FN foérvantas den globala medelklassen att fortsatta
oka. Ar 2022 beriaknas fler ingd i medelklassen 4n
vara fattiga. Konsultbolaget KPMG forutspar att den
globala medelklassen okar fran 1,8 miljarder manniskor
ar 2009 till 4,9 miljarder ar 2030. Av denna ¢kning pa
ca 3,2 miljarder berdknas den storsta andelen, hela
2,7 miljarder, vara 6kningen i Asien. Urbaniseringen
fortsatter och det finns snart 36 megastader i
varlden, de flesta av dem i Asien. Medan vi ser att
konsumtionsmonster i den globala medelklassen
konvergerar kan manniskors varderingar skilja sig
markant fran de varderingar som har dominerat i
Véastvarlden. Urbaniseringen och digitaliseringen
bidrar till en ekonomisk omfordelning, klimatmassiga
utmaningar och nya férutsattningar for politiskt
beslutsfattande och maktutovning.

Globala och volatila marknader

En risk som lyfts fram kring denna globala marknad &r
att ekonomiska, klimatologiska eller sékerhetspolitiska
kriser aven pa geografiskt stora avstand paverkar

var inhemska ekonomiska tillvaxt, arbetsmarknad

och trygghet. De stora utmaningar vi ser i Kina idag,
inrikespolitiskt, socioekonomiskt och miljoméassigt
kommer fortsatt att vara stora svarigheter. Relationerna
med grannldnder, USA och dven med Europa kommer
att aven fortsattningsvis begransas av en brist pa
fortroende.

Den relation som ar av strategiskt storst betydelse

ar den amerikansk-kinesiska. Det géller inom de

flesta omraden. Den utveckling vi kommer att se i

den relationen kommer att styra en stor del av den
utveckling som foljer i Europa och i Sverige. Med 6kad
globala dmsesidiga beroenden och specialisering
framjas effektivitet, handel och internationella
investeringar, vilket verkar stabiliserande. Samtidigt
kan konflikter mellan Kina och Japan eller med USA fa
bade stora och ovantade konsekvenser. Fram till &r 2025
bedoms risken for detta vara "inte férsumbar”.

Flera av ekonomierna i Afrika kommer att vaxa
dramatiskt. Den ekonomiska tillvaxten kommer
ocksa att bli hog i flera ravaruproducerande lander.
Denna tillvaxt och 6kade handel kommer dock bara
vissa samhallsgrupper till del. Inkomstskillnaderna

kommer att besta eller 0ka i manga av dessa lander.
Aven i Mellanéstern och Nordafrika kommer det att
vara fortsatt oroligt med betydande konsekvenser

for migration och integration. Den demografiska
utvecklingen i Europa innebéar en utmaning samtidigt
som det blir en fortsatt 1ag produktivitet i delar av
EU. Europas styrka kommer att ligga i teknologi och
innovation. Europa forlorar konkurrenskraft i relation
till Kina néar kinesiskt dgda fOretag blir alltmer globala.
Europa kommer dock sannolikt fortfarande att vara
varldsledande inom innovation och entreprenorskap.

Sammantaget innebadr denna utveckling att Vastvarlden
inte kommer att satta dagordningen pa global niva.
Dagens institutioner kommer sannolikt inte att vara
optimerade for att hantera den nya varld som vaxer
fram. Urbanisering, digitalisering och klimatmassiga
utmaningar skapar tillsammans nya forutsattningar for
politiskt beslutsfattande och maktutovning. Det kommer
att stélla helt nya krav pa dagens institutioner som kan
fa svart att hantera den nya verkligheten.

Mer granslos konkurrens

Konkurrensen blir samtidigt allt mer granslés. Aven
granser mellan organisationer blir mer flytande nar
manga projekt och affarer skapas i samarbeten och
allianser mellan flera aktorer.

Ekosystemet for foretaget forandras ocksa nar tidigare
branschdefinitioner kan bli utdaterade pa kort tid. Nar
intrddesbarridrerna i manga branscher blir lagre finns
det ocksa mojlighet for fler mindre foretag att konkurrera
pa marknader som tidigare dominerats av stora foretag
och organisationer. Chefer inom Volvo Group’s enhet
Telematics/Wireless cars pratar till exempel om Google
som en mojlig samarbetspartner for utveckling och
innovation. Google &r, sett ur ett langre tidsperspektiv,
ett foretag som existerade i sin linda for 15 ar sedan
(foretaget grundades den 4 september 1998). Det blev
sedan, som vi vet, varldens storsta sokmotor pa Internet.
Idag ar Google bade verksamt inom och omdefinierar
samtidigt manga branscher. En sddan bransch kan vara
bilindustrin d&a Google idag tillverkar sjalvstyrande bilar.

Vilka chefer pa Volvo sag for femton ar sedan ett
nystartat foretag i Silicon Valley som en framtida
strategiskt viktig samarbetspartner?

Detta okar snabbt kraven pa chefers férméaga att bade
skapa och leda innovation och utveckling. Hay Group
forutspar i sin analys av globaliseringens effekter i
rapporten Globalization 2.0 att ledarskapet och det
strategiska arbetet i manga foretag kommer att krava
samarbete mellan, och involvera fler, personer dn
tidigare.




Globalization 2.0: 2

strategy are well and truly over.”

Chefer inom Tetra Pak som jag talat med instammer
med detta och sdger att tanken om att det strategiska
arbetet ska ske i toppen av en hierarki och beslut
kommuniceras ut till organisationen for att sedan
genomforas dr utdaterad. Det mer traditionella sattet
att utdva chefs- och ledarskap &r for ineffektivt och
langsamt, menar de.

Utvecklingen gér sa snabbt idag att de strategiska
besluten maste fattas i ett ndtverk av medarbetare och
chefer som befinner sig ndra marknader och kunder i
olika delar av varlden och darmed snabbt kan utveckla
verksamheten utifran vad som hander pa dessa
marknader. De har darfér skapat utbildningsprogram
dar de samlar foretagets unga chefstalanger fran olika
varldsdelar. De vill genom detta skapa nya globala
natverk for samarbeten inom innovation och strategisk
utveckling och mer direkta kommunikationskanaler i
koncernen. Det ar en av de férandringar de beddmer
ar nodvandiga for att kunna mota den 6kande
konkurrensen fran de féretag, framfor allt med hemvist
i Asien, som redan idag tar kunder i snabb takt fran
Tetra Pak och skakar om foretagets tidigare sjalvklara
dominans pa varldsmarknaden.

En mojlig konsekvens av denna ¢kande forandringstakt
ar att fler vaxlar mellan chefskap, specialistroller eller
eget foretagande. Det kan innebéra att den klassiska
chefskarridren pa sikt forandras. Den individualisering
som ger allt fler méanniskor allt storre valmojligheter i
olika samhéllen gor att karridren spelar en allt storre
roll for det personliga sjalviorverkligandet. Det skapar

ocksa ett storre behov av att integrera personliga
och professionella mal, vilket sannolikt ocksa gor att
karridrer kommer att vara mer individualiserade och i
mindre utstrackning an tidigare folja ett av samhallet
definierat standardformat. Sammantaget skapar
detta ett storre behov av egna professionsbaserade
natverk och ett storre kontaktnéat an tidigare, dar nya
samarbeten och mojligheter stdndigt kan uppsta.

Utlandskt agande okar

Ar 2013 fanns det 13573 utlandségda foretag i

Sverige, som sysselsatte 630 626 anstadllda. Det storsta
dgarlandet med avseende pa antal anstallda var USA
med 72 952 personer. Darefter f6ljde Tyskland och
Finland med 68 873 respektive 58 010 anstéllda. Av de
utlandsédgda foretagen var 87 procent sma foretag med
farre an 50 anstéllda i Sverige.

Foretag med mer an 250 anstéllda utgjorde 3 procent
av antalet foretag, men deras andel av sysselsattningen
var 67 procent av alla anstéallda i de utlandska
foretagen. De mindre foretagen har framst anstéllda i
tjdnstesektorn. De anstéllda vid de storre foretagen var
mer jamnt fordelade mellan tillverkningsindustrin och
tjdnstesektorn.

Det utldndska agandet kommer med stor sannolikhet att
Oka i Sverige och svenskt agande kan 6ka utomlands.

Vi ser troligen en 6kad maktkoncentration nar allt

fler foretag kops upp eller gar samman. En pagaende
dgarforskjutning mot Asien kan dven pa sikt skapa
varderings-forskjutningar i ledarskapet i manga

foretag. Nya dgarformer kan ocksa skapa ett behov

av nya féretagarorganisationer pa internationell och
regional niva. Skulle det &ven innebdara en starkare
maktkoncentration och top-down styrning internt

i foretagen kan det fa konsekvenser for ménga
chefspositioner dér frihetsgrader och handlingsutrymme
kan minska.




TEKNIKENS UTVECKLING OCH FORANDRINGSKRAFT

Teknikens exponentiella utveckling far konsekvenser
som &r svara att 6verblicka idag. Allt snabbare
forandringar omdefinierar hela branscher och industrier
och kraver nya satt att arbeta. Detta skapar mojligheter
till nya typer av samarbeten och allianser mellan
foretag, vilket samtidigt kraver storre Oppenhet, hogre
forandringstakt och nya affarsmodeller. Chefer inom
snabbvaxande entreprendriella féretag, som snabbt
internationaliserar sin verksamhet, talar om behovet av
kompetenta ledare som en nyckelfaktor for framgang.
Aven inom aldre, mer etablerade industriféretag talas
det om nya forutsattningar i och med att internationell
konkurrens pressar priser och tar marknadsandelar.
Beslut maste fattas snabbare och en helhetssyn i alla
delar av organisationen blir allt viktigare.

Digitalisering och automatisering

Stiftelsen for strategisk forskning har tagit fram en
rapport dar de analyserar i vilken omfattning dagens
arbeten i Sverige kommer att automatiseras inom de
narmsta 20 aren (Vartannat jobb automatiseras om

20 ar, 2014). Automatiseringen av dagens arbeten

drivs av utvecklingen inom digitalisering, robotisering
och dataanalys. Det kommer sannolikt att fa stora
samhéllskonsekvenser, bade for arbetslivet och for oss
som individer. Redan idag utvecklas sjalvkérande fordon
och automatiserade talsystem som rationaliserar bort
motsvarande arbetsuppgifter pa ett sdtt som ansags
osannolikt for bara nagra ar sedan. Vad kommer att
handa nér stora grupper pa arbetsmarknaden blir
ersatta av olika digitala och tekniska system? Hur ska vi
manniskor och vart samhalle fa en bra utvaxling av den
nya tekniken?

Den svenska studien utgar fran en uppméarksammad
studie i vilken forskarna Carl Benedikt Frey och

Michael A. Osborne vid Oxford universitet har gatt
igenom 700 klassificerade yrken pa den amerikanska
arbetsmarknaden. Deras resultat visar att en sa stor
andel som 46 procent av alla jobb kan ersattas av digital
och automatiserad teknik inom 20 ar. Den svenska
analysen utgar fran en 6versattning av den amerikanska
jobbklassificeringen. Utifran det berdknas hur svenska
yrken och jobb paverkas av datorisering.

Resultatet av den svenska studien visar att Sverige
sannolikt kommer att paverkas i &nnu storre
utstrackning. Femtiotre procent av dagens anstéallda
berdknas kunna ersattas av digital teknik inom de
kommande 20 aren. Det innebar att 2,5 miljoner jobb
i Sverige paverkas. Skillnaden beror bland annat pa
att Sverige fortfarande har fler industrijobb som kan
automatiseras. De yrken som forskarna idag tror ar
minst sannolika att ersattas av teknik ar arbeten som

kraver fingerfardighet, originalitet, konstnarlighet, social
formaga, forhandling, formaga att 6vertala och omtanke
om andra manniskor. Minst risk att automatiseras
tillskriver forskarna yrkesgrupper som skogsmastare,
prast och specialldrare. Storst risk 16per kassapersonal,
forséljare och maskinoperatorer.

For att skapa en helhetsbild av effekterna pa
arbetsmarknaden ar det dven viktigt att titta p4 manga
tjanstemannayrken dar stora grupper av manniskor
arbetar. Inom yrkesgruppen foretagsekonomer,
marknadsforare och personaltjansteman berdknas 46
procent av jobben kunna datoriseras, vilket motsvarar
ungefar 50 000 jobb.

Samtidigt som teknik slar ut vissa yrken kan andra bli
mer attraktiva. De foretagsekonomer som utvecklar
automatiserad auktionsprissattning, som anvands

i allt fler branscher, kommer sannolikt att bli mer
efterfragade. Det illustrerar hur teknikskiftet a&ndrar
efterfragan pa kompetens dven inom yrken.

En nyckelfraga ar vilka nya yrken som kommer att
uppsta och hur de nya jobben ska skapas. Det finns
idag tydliga forskningsresultat som visar pa att
teknikutvecklingen under senare ar i manga lander

har lett till ett svagare konkurrenslage framfoér allt for
manniskor med kortare utbildning. Det syns i 6kad
lénespridning, en mindre arbetskostnadsandel av BNP
och hogre arbetsloshet for vissa grupper. Utvecklingen
har dock sett annorlunda ut i Sverige och nagra

andra lander, vilket ar intressant. Det ger ocksa en
indikation om mojliga framtida handlingsstrategier. I
Sverige sjonk sysselsdttningen under 1990-talskrisen
och l16nespridningen 6kade nagot. Darefter har
I6énespridningen varit stabil och sysselsattningsgraden
har aterhamtat sig till en del. Arbetskostnadsandelen
av BNP ligger ocksa oforandrat sedan 1980-talet. Den
ljusare utvecklingen i Sverige har skett i samband

med omfattande tillvaxt- och sysselsattningsreformer.
Lander som Tyskland och Schweiz har ocksa haft en god
utveckling efter reformer. Frankrike och Italien, som inte
reformerar, har daremot fatt stora problem. En forsiktig
prognos for framtiden ar darfor att teknikutvecklingen
kommer att leda till en sannolikt betydande press pa
l6ner och sysselsattning i yrken som automatiseras.

En avgorande fraga blir darfor hur latt personer inom
olika yrken som tappar manga jobb kan stélla om till nya
arbetsuppgifter och de nya jobb som uppstar.

Tittar vi historiskt finns det visst stod fér hypotesen
att teknikutvecklingen oftare sker i en form som 0kar
kapitalinvesteringars produktivitet samtidigt som de
ersatter arbetskraft.




I méanga lander har inkomstspridningen

mellan valutbildade och lagutbildade 6kat.

Om teknikutvecklingen bade framst dkar
kapitalinvesteringars produktivitet och samtidigt skapar
fordelar for de som har hogre utbildning kan det leda

till betydande konsekvenser fér arbetsmarknaden.
Teknikutvecklingens paverkan pa en alltmer polariserad
arbetsmarknad diskuteras vidare i ndsta avsnitt:
Polariseringen pa arbetsmarknaden.

Ny teknologi
revolutionerar marknader

De teknologiska trenderna vi ser kommer sannolikt att
fa dramatiska konsekvenser for individers och staters
sammankoppling, produktivitet, effektivitet, tillvaxt och
sysselsattning pa femton ars sikt. Miljarder manniskor
kommer att kunna kommunicera med varandra, handla
och dela kunskap pa ett satt som aldrig tidigare har
varit mojligt med den 6kade digitaliserings- och
uppkopplingsnivan i véarlden. Foér tio ar sedan fanns

500 miljoner uppkopplade internetenheter (Strategiska
trender ur globalt perspektiv, 2014). Den siffran har vaxt
till atta miljarder fram till ar 2014. Ytterligare tio ar fram
i tiden, ar 2025, berdknas antalet uppkopplade enheter
Overstiga 50 miljarder. Tva tredjedelar av varldens
befolkning har idag en eller flera mobiltelefoner och
nastan tva miljarder har en smartphone.

Det som tidigare var fysiska varor, som till exempel
musik, ar idag digitala tjdnster. Genom dessa nya
digitala plattformar internationaliseras och effektiviseras
tjanster genom att mellanhdnder forsvinner (till exempel
affarer som tidigare salde CD-skivor). Efterfragan och
utbud kan matchas mer effektivt pa dessa digitaliserade
marknader och dven traditionell produktion
effektiviseras genom digitaliseringen. Detta leder till att

varldsekonomin férdndras mot en mer digitalt driven
ekonomi dér en hogre effektivitet i produktion av varor
och tjanster kan uppnas med en l4dgre insats.

For konsumenter kan den nya tekniken innebéra att

fler individanpassade varor och tjanster blir tillgdngliga
till en lagre kostnad. I perspektivet av den globala
utvecklingen kan ny teknologi innebéara att vi kan
producera och konsumera varor med lagre miljopaverkan
och ett mer effektivt utnyttjande av naturresurser.

Resultatet for den globala ekonomin ar att férdelarna
Okar for de lander som har goda utbildningssystem och
god infrastruktur f6r kommunikationer (IT, transport och
handel). Det minskande behovet av billig arbetskraft
riskerar att gora det svarare an tidigare for fattiga lander
att utnyttja sin billiga arbetskraft till att industrialiseras
och komma ur fattigdom. Det krévs en utbyggnad av
utbildningssystem och infrastruktur for att de ska kunna
ta klivet over till det digitala samhaéllet.

Det ar framst de redan rika ldanderna (OECD) och de som
ar mitt uppe i industrialiseringen (som BRICS-landerna
Brasilien, Ryssland, Indien, Kina och Sydafrika) som

kan anvanda den nya tekniken i stor skala. Vi star just
nu i borjan pa en strukturell forandring som accelererar
och transformeringen fram till &r 2030 kommer att

vara genomgripande. Det kan darfér inte uteslutas

att tillgangen till teknologi som datorer och digital
uppkoppling kan bli en global utjdmningsfaktor.

I kombination med automatisk och exakt lingvistisk
Oversattning av data, tack vare artificiell intelligens, kan
demokratiseringen av teknologi na &nnu langre. Det kan
framja fler entreprendrer, forskare och organisationer
oberoende av var de befinner sig, vilket skulle gynna
inte minst fattiga lander.

Nya teknologier leder till fyra viktiga f




Robotiken och berdkningskraftens
utveckling (Big Data)

Den tekniska utveckling som leder till en allt mer
tilltagande automatisering handlar om tva saker: de
fysiska robotarna och de algoritmer som styr dem.
Det ar dessa algoritmer som blir allt mer avancerade i
allt snabbare takt. Robotiken blir mer utvecklad inom
industrin och inom bade tjanstesektorn och bland
enskilda hushall kan robotar bli vanligt forekommande
(Strategiska trender ur globalt perspektiv, 2014). De
kan redan skriva nyhetsartiklar i tidningen, de gor
vaderprognoser och analyserar aktiekurser (What's
On 2015, 2014). Emily Howell, som ar en algoritm, har
gett ut tva skivor som finns att kopa pa Amazon.com.
Det visar att de begransningar vi satter upp idag for
vad som kan automatiseras nar det géaller yrken och
kompetenser sannolikt snart kommer att motbevisas
av utvecklingen.

En av varldens kognitivt mest avancerade datorer
heter Amelia och har skapats av det amerikanska
foretaget Ipsoft. Med hjalp av avancerade algoritmer
kan Amelia lara sig nya uppgifter snabbt. Enligt
utsago ska datorn efter tva manader inom ett foretags
kundtjanst kunna l6sa 60 procent av alla arenden

utan hjalp genom att lyssna till hur datorns méanskliga
kollegor 16ser olika uppdrag. Vilken varld som kommer
att skapas 15 ar fran idag utifran ytterligare stora
teknologiska kliv i den har riktningen kan vi bara gissa.

Utvecklingen inom berdkningskraft och uppkoppling
kommer att skapa stora forandringar i samhallet. Det
galler sarskilt mojligheterna att samla in, tolka och
tillampa stora mangder data. Idag ser vi en oerhord
okning av generering av data dar sensorer, kameror,
betalningar, digital kommunikation och mer eller
mindre varje steg vi tar bidrar till en 6kad datamangd.
Det finns idag en ackumulerad volym av ca fyra
Zettabytes (triljarder byte) av information lagrad i the
World Wide Web. Det innebar att 90 procent av all data
som har producerats under méansklighetens historia har
tillkommit under de senaste tva aren. En spektakuldr
utveckling som med storsta sannolikhet dven foljer en
exponentiell kurva.

Den exponentiellt accelererande volymokningen,
komplexiteten och variationen av data i det vi kallar
Big Data skapar mojligheter for att generera ny
information som inte har kunnat upptéickas tidigare,
eller som inte har existerat. Det ar idag svart att
forutsaga hur potentialen i Big Data kommer att
anvandas pa tio till femton ars sikt men mycket talar
for att det kommer att skapa stora féorandringar i

hur framtidens uppkopplade samhéllen producerar,
séljer, kdper, administrerar och soker information.
Manskligt beslutsfattande kommer till exempel att
understddjas av kombinationen stora datavolymer
och automatiserade algoritmer, vilket kan framja
effektivitet, kreativitet och problemlésning. Samtidigt
skapar det sannolikt nya utmaningar i relation till
sakerhetsrisker som néatattacker och brottslighet.
Det vacker ocksa nya fragor om individers sarbarhet

i dessa system samt frdgor om personlig integritet
och etik. Nya regelverk behovs for kontroll av den
strategiska tillgang som anvandargenererad data
utgor. Stater kommer sannolikt att fa allt svarare att
overvaka, kontrollera och styra den digitala sfaren.

Bade globaliseringen och teknikutvecklingen stéller
ocksa nya krav pa enskilda chefer som verkar i dessa
teknologiska miljéer. Den 6kande digitaliseringen
sétter fokus pa fragor om integritet i anvdndningen av
Big Data och avancerade mojligheter till kontrollsystem
och 6vervakning. Global konkurrens pa allt mer
prispressade marknader har vi aven sett kan fa chefer
att sétta etik och moral at sidan for att vinna affarer
och marknadsandelar. Integritetsfragor kommer

darfor med stdrsta sannolikhet att bli allt viktigare, f6r
samhallen, féretag och enskilda individer. Datorer kan
utféra uppgifter vi trodde var omdijliga for bara nagra ar
sedan. Det finns datorer med artificiell intelligens som
klarar avancerade och kognitiva uppgifter, datorer som
kan kénna igen och anvanda olika sprak, 3D-skrivare
som kan bygga produkter i olika material, férarlosa
bilar i trafiken, och det ar bara det vi ser existerar
redan idag. Skillnaden i foretagande fore och efter den
nya digitala teknikens stora intag i vara vardagsliv

kan illustreras med ett exempel fran fotobranschen.
Instagram &ar en fotoapp som ett ar efter introduktionen
pa marknaden hade 130 miljoner anvdandare. Nar
foretaget koptes av Facebook hade appen 6ver en
miljard anvandare. En ny anvandare medfor i stort sett
inga kostnader for féretaget.

Jamfor Instagram med fotoforetaget Kodak. Vid sin
topp hade Kodak 145 000 anstédllda. Nar foretaget
vaxte steg produktiviteten, sysselsattningen och
medianinkomsten unisont. Men den digitala tekniken
har frikopplat produktivitetstillvaxten fran tillvaxt i
arbeten och inkomster. Facebook/Instagram har idag
cirka 4600 anstallda. Féretagets marknadsvarde ar flera
ganger storre dn vad Kodaks marknadsvarde nagonsin
var. Kodak gick sedan i konkurs efter 132 ar pa
marknaden, omsprungna av den tekniska utvecklingen
och nya konkurrenter.

Kombinationen av olika teknologier kommer att skapa
samhallsomvalvande forandringar pa femton ars sikt.
Det kan vi vara sadkra pa. Vi har ofta en tendens att
tanka linjart, 4ven kring hur tekniken forandrar var
varld. Erfarenheten fran de senaste decenniernas
teknologiska utveckling visar dock pa allt fler
exponentiella utfall. En teknologi har ofta en langsam
start. Nar den sedan vidareutvecklas och kombineras
med andra tekniker kan det ge upphov till ovantade
innovationer och fa en mycket storre effekt &n vi
ursprungligen hade férestallt oss. Utvecklingen mot
okad berdkningskraft, sammankoppling av digitala
enheter och den globala spridning dessa kommer att
ha inom en snar framtid 6kar sannolikheten fér &nnu
mer omvalvande tekniska forandringar an de vi hittills
har sett. Redan den teknik vi har tillgang till idag kan
i grunden fordndra vara samhéllen och den globala
arenan. Osédkerheten kring framtida kopplingar och
innovationer ar naturligtvis stor och i teknologiska
termer &r ar 2030 langt fram i tiden.




POLARISERINGEN PA ARBETSMARKNADEN

Vi ser ockséa en polarisering i arbetslivet dar vissa ar
efterfragade och har stora mojligheter att valja arbete
och paverka sina livsvillkor medan andra kommer att
ha mycket mindre mojligheter och arbeta i branscher
eller industrier som har lagre ersattningsnivaer och
samre arbetsvillkor. Det paverkar aven statusen i dessa
chefsroller och det varde de tillméats bade ekonomiskt
och kulturellt.

En mojlig utveckling ar ocksa att forsta linjens chefer
och 6vriga chefsnivaer dras isar, vilket kan skapa

en polarisering mellan olika chefsnivaer. Samtidigt
fortsatter skillnaderna i status, arbetsvillkor och
karriarmojligheter mellan olika sektorer i samhallet att
Oka.

Den svenska arbetsmarknaden

Sysselsattningsforandringar pagar kontinuerligt

som ett resultat av att det samtidigt bade skapas

och férsvinner manga jobb. Tidigare studier visar

att framvéaxande jobb innebar mer kvalificerade
arbetsuppgifter i stor utstrackning. Enklare arbeten
har rationaliserats bort i den strukturomvandling som

nu sker pa grund av den tekniska utvecklingen (Den
nya strukturomvandlingen, 2014). Det verkar dock ha
skett ett trendbrott under 2000-talet jamfort med under
1990-talet, i synnerhet perioden 2008 till 2011. Under
1990-talet vaxte mer kvalificerade jobb fram och mindre
kvalificerade jobb forsvann. Sedan millennieskiftet
1999/2000 ar det snarare framst arbeten med laga
kvalifikationskrav, definierat som sma eller inga krav
utover grundskoleutbildning, respektive jobb med
forhallandevis hoga kvalifikationskrav, definierat som
krav pa langre eftergymnasial utbildning, som har

vaxt fram. Jobb med kvalifikationskrav daremellan,
gymnasie- och kort eftergymnasial utbildning,

har minskat. Det gar darfor att dra slutsatsen att

det har skett en jobbpolarisering pa den svenska
arbetsmarknaden under 2000-talet, sarskilt tydlig fran
2008 och framat.

Bland laglénejobben ar det framst arbeten inom vard
omsorg, restaurang och lokalvard som star for mer an
hélften av sysselsattningsokningen under perioden
2000 till 2011. Inom mellanlénegrupperna 6kade jobben
inom vard och omsorg, forskolelarare, fritidspedagoger
och behandlingsassistenter, bygg och anlaggning samt
saljare och inkopare.

FORANDRINGEN AV SYSSELSATTNINGSANDELAR I OLIKA LANDER

Uppdelade pa lag-, mellan- och héglonegrupper, genomsnitt 1993-2010




Daremot minskade jobben for kontorssekreterare,
bokférings- och redovisningsassistenter, elmontorer,
tele- och elektronikreparatorer, 6vriga maskinoperatorer
samt fran 2008 dven for vissa ingenjorer och tekniker.
Det tyder pa att saval konjunktur som teknikforandringar
har medfért nedskédrningar i mellanlénegrupperna.

Bland kvalificerade hoglonejobb 6kade de flesta under
perioden 2000 till 2007. Da sker en 6kning av antalet
civilingenjorer, dataspecialister, féretagsekonomer,
administratorer i offentlig sektor, jurister,
psykologer, sjukvardsspecialister och gymnasie- och
universitetslarare. Efter 2008 upphor dock 6kningen
bland kvalificerade hdglonejobb. Forandringarna for
de yrken som ingar i gruppen ar sedan sma. Antalet
universitets- och hogskoleldrare okar i viss man samt
antalet dataspecialister. Samtidigt minskar antalet
chefer for mindre féretag och enheter.

I en jamforelse mellan jobbstrukturens férandring

efter 1990-talets ekonomiska kris och finanskrisen
2008/2009 kan vi se att under den forsta krisen var det
framst laglonejobb inom vard och omsorg samt i viss
man dven jobb inom 1a4g- och mellanskiktet inom andra
yrkesomraden som forsvann. Hoglonejobben fortsatte
dock att vaxa dven om det skedde i langsammare takt
an tidigare. Skillnaden idag efter finanskrisen 2008/2009
ar att denna kris slog ut manga medelinkomstjobb inom
industrin.

Internationell jobbpolarisering

Med en internationell utblick ser vi att den svenska
utvecklingen speglar dven det som sker i USA och
ovriga Europa. I USA har dock den jobbpolariserande
utvecklingen pagatt under langre tid an i Sverige. Under
1980-talet medforde tillvaxten i sysselsattning i USA

en 0kad grad av kvalificering med 6kande efterfragan
pa hogre yrkeskompetenser. Yrken som kravde kortare
yrkesutbildning minskade samtidigt som yrken som
kravde langre utbildning 6kade.

Under 1990-talet sker dock en férdndring i utvecklingen
mot en polarisering av sysselsattningen da de
hogkvalificerade jobben vaxte i snabb takt och aven de
lagkvalificerade jobben 0kade medan sysselsattningen i
mellanskiktet minskade.

Under perioden 1999 till 2007 fortsatte antalet
lagkvalificerade jobb att 0ka medan andelen sysselsatta
i mellanskiktet fortsatte att minska. Aven andelen

jobb med héga kompetenskrav minskade nagot under
denna period. Under de senaste 20 aren har alltsa
arbetsmarknaden genomgatt en tydlig polarisering i

USA till hogkvalificerade och hogavlénade yrken och
lagkvalificerade yrken med lagre 16ner. Sysselsattningen
i traditionella och forhallandevis valbetalda jobb i
mellanskiktet har samtidigt minskat patagligt under
flera decennier.

Finanskrisen 2008 minskade den totala sysselsattningen
i USA dramatiskt vilket dven ytterligare har forstarkt
jobbpolariseringen.

De langsiktiga konsekvenserna av finanskrisen, dven
nér sysselsattningen har aterhamtat sig, kan darfér
bli fortsatt 6kande inkomstklyftor nar efterfragan pa
hogutbildade stiger medan efterfragan pa arbetare i
mellanskiktet fortsatter att minska.

Den europeiska jobbpolariseringen

Utvecklingen mot jobbpolariseringen finns i alla
industrialiserade ekonomier i Europa. Andelen
mellanléneyrken har minskat i samtliga 16 europeiska
lander som ingar i undersékningen under perioden 1993
till 2010. Andelen hdgloneyrken ¢kade i samtliga lander
och andelen lagloneyrken 6kade i 14 av 16 lander.

Tittar vi pa de som &r yngre &n 40 ar ser vi att
utvecklingen i USA och Europa speglar varandra

val. Yrken som kraver langre utbildning som chefer,
specialister och tekniker och kortare utbildning som

till exempel inom service och férsdljning ¢kar medan
yrken som finns i mellanskiktet, till exempel kontorister,
hantverkare och montérer minskar.

Vad beror detta pa?

Forandringen mot en polarisering av jobbstrukturen sker
i USA, Sverige och i manga andra europeiska lander.
Vilka ar orsakerna till denna utveckling? Eftersom vi kan
se skillnader mellan landerna ndr det galler omfattning
pa polariseringen och tidpunkter nér utvecklingen
véander fran en uppkvalificering till en jobbpolarisering
ar det sannolikt inte en enskild faktor som ligger

bakom utvecklingen och kan férklara det som hander.
Den gemensamma riktningen i trenden tyder dock

pa att det finns gemensamma faktorer som bidrar till
jobbpolariseringen.

De viktigaste forklaringarna hittar forskningsstudierna
i den tekniska utvecklingen och globaliseringen, som
aven den drivs framat av den tekniska utvecklingen.
Vissa studier lyfter dven fram konjunkturutvecklingen
och landerspecifika faktorer som arbetsmarknadens
institutioner och politiska vagval.




Tidigare var den vanliga synen att ny teknik skulle
ersitta manga enklare arbeten och att ett modernt och
hogteknologiskt kunskapssamhalle skulle krdva mer
kvalificerade tjanstebaserade yrken och en fortsatt
expansion av hogre utbildning. Det r dock inte den
utveckling vi ser. Tvartemot den férvantade trenden har
de enklare jobben blivit fler. Den férklaring till denna
utveckling som dominerar i studier av den pagaende
jobbpolariseringen &r teorierna om sa kallad skill-biased
technological change (SBTC) dar mer kvalificerad
arbetskraft gynnas av teknikdrivna forandringar i
arbetens kompetenskrav. Ytterligare en teori ar the
routinisation hypothesis (rutinjobbshypotesen) som
aven kallas task-biased technological change (TBTC) dar
den tekniska utvecklingen av datorer, mjukvara, natverk
och robotar kontinuerligt ersatter rutinjobb. Samtidigt
vaxer de icke-rutinmassiga jobben fram ddr manniskan
an sa lange har en fordel framfér tekniken, &ven om den
teknologiska utvecklingen inom dessa omraden ocksa
sker i en allt hogre takt.

Rutinjobben karakteriseras av valdefinierade och
upprepade arbetsmoment som ingar i mellanskiktet

av kvalifikationskraven. De delas upp i kognitiva och
manuella jobb. Kognitiva rutinjobb utférs frimst av lagre

JOBBMONSTER 1975-2005

tjansteman, som till exempel kundservice, sekreterare,
forsaljare och post- och banktjinstemén. De manuella
rutinjobben bestar av arbetaryrken som maskinoperator,
mekaniker, montdrer och sémmerskor. Alla rutinjobb
minskade i antal i USA under hela perioden sedan
1980-talet (1982 till 2012). Samtidigt har andelen icke-
rutinméssiga manuella och kognitiva arbeten 6kat under
alla tre decennier.

Aven svenska rutinjobb har minskat samtidigt som
kognitiva icke-rutinméssiga jobb har 6kat under
perioden 1990 till 2005, till skillnad fran perioden 1975
till 1990. Detta stodjer rutinjobbs-hypotesen (TBTC)
som forklaring till polarisering av sysselsattningen. De
icke-rutinmassiga manuella laglénejobben, som ofta

ar laglonejobb, ar inte lika l4tta att rationalisera bort
med datorer eller annan ny teknik. Senare ars studier
tyder darfor pa att rutinjobbs-hypotesen (TBTC) ar en
mer rimlig och nyanserad forklaringsmodell till hur den
tekniska utvecklingen paverkar arbetsmarknaden. Det
ar sarskilt utvecklingen inom dator- och robotteknik
som paverkar mest. Resultaten visar ett tydligt monster
av jobbpolarisering i Sverige mellan aren 1990 och
2005 kopplat till den tekniska férandringen (Teknisk
utveckling och jobbpolarisering, 2015).
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Den tekniska utvecklingen har allts& stor paverkan

pa efterfragan pa olika kompetenser. Efterfragan pa
arbetskraft till kognitiva och abstrakta arbetsuppgifter
har 6kat samtidigt som mellankvalificerade rutinjobb
ersatts med allt battre och billigare datorer.

Konsekvensen av att efterfragan 6kar pa bade
kognitiva och manuella arbeten och minskar for
rutinjobben daremellan ar att jobbtillvaxten utvecklas

i en polariserande riktning. Ett tecken pa denna trend
ar att efterfrdgan pa langre utbildad arbetskraft har
Okat snabbare i branscher med snabb IT-utveckling
jamfort med andra branscher. De foretag som goér de
storsta IT-investeringarna har aven gjort de storsta
organisationsférandringarna. Dessa foretag har dven en
storre efterfrdgan pa kvalificerat arbete i forhallande till
okvalificerat arbete. Den nya tekniken anvands alltsa till
att omorganisera arbete och produktion utifran den nya
teknikens mojligheter.

Sa stor andel som 47 procent av dagens arbeten i USA
kan bli automatiserade under de narmsta tjugo aren. Det
tyder pa att effekterna pa arbetsmarknad och arbetsliv
kommer att bli dramatiska. I Danmark och Finland
uppskattas andelen till 35 procent. De arbeten som
automatiseras i framtiden ar exempelvis kontorsjobb,
kassapersonal, forséljare, chaufférer, byggnadsarbetare,
maskinoperatorer och montorer.

En teori ar darfor att den framsta, &ven om det inte

ar den enda, orsaken till vixande inkomstskillnader

i manga lander ar den exponentiella digitala
teknikutvecklingen. Den utvecklingen gynnar
valutbildade méanniskor samt inkomster av kapital
framfor 16neinkomster. Den slutsatsen bygger pa att
inkomstskillnaderna har 6kat i bade USA och Europa,
inklusive i de nordiska landerna. Detta tyder pa att

det inte enbart handlar om politiska vagval i enskilda
lander. Den utvecklingen spas dven fortsatta. Nar
datorer och maskiner kan ersatta arbetskraft i allt storre
utstrackning ar det troligt att l6nerna for dessa tidigare
yrkesgrupper och kompetenser sjunker.

Utifran analyser av loneutveckling och inkomstspridning
1 USA sedan 1979 som uppvisar 6kande klyftor och

en mycket liten 6kning av de amerikanska hushallens
medianinkomst, som efter toppen 1999 har minskat

med nédstan 10 procent. Lonerna fér hdgskole- och
universitetsutbildade har 6kat betydligt snabbare én

for de grupper som har gymnasial eller eftergymnasial
utbildning. Samtidigt har den minskat f6r dem som
saknar gymnasieutbildning. Ny teknik kan ge stora
vinster till féretag och samhallen samtidigt som vi ser att
dessa vinster fordelas allt mer ojamlikt.

Jobbpolariseringen sker bade inom och mellan olika
branscher. Den beror alltsa inte enbart pa forandringar
mellan olika branscher, till exempel att industrin tappar
rutinjobb och att icke-rutinméssiga jobb ¢kar i andra
och vaxande branscher. Samtidigt skapar innovationer
och ny teknik nya arbeten som bidrar till tillvaxten. Det
ar darfor inte nodvandigtvis sa att ny teknik och smarta
datorer och robotar minskar den samlade efterfragan
pa arbetskraft. Tekniken forandrar dock efterfragan

till andra och kanske nya arbeten och kompetenser

pa samma satt som teknikutvecklingen alltid har gjort
genom historien. Den nya tekniken skapar till exempel
nya rutiner och nya satt att organisera arbetet som
innebar att andelen rutinjobb pa sikt 4ven skulle kunna
Oka igen. Rutinjobb innebar inte bara lagkvalificerade
arbetsuppgifter. Automatiseringen kan gora manga
tidigare icke-rutinarbeten enklare, mer monotona och
mer rutinmassiga.

Vissa forskare menar ocksa att forandringar av
arbetsmarknadens institutioner ar en mojlig
delforklaring till jobbpolariseringen. I den amerikanska
forskningen har darfér faktorer som svagare fackliga
organisationer och laga lagstadgade minimiléner
diskuterats. Ny forskning visar dock att dessa faktorer
inte kan forklara polariseringen pa arbetsmarknaden.

I Europa ser vi en polarisering i manga lander som har
olika grad av fackligt inflytande pa arbetsmarknaden.
Polariseringen har heller inte skett enbart i de sektorer
dar fackféreningarna traditionellt sett ar starka. Det ser
snarare ut som att sambandet ar att jobbpolariseringen
bidrar till svagare fackliga organisationer.

Aven om sjunkande relativa minimiléner teoretiskt
skulle kunna forklara den 6kande efterfragan pa lagre
kvalificerad arbetskraft med laga 16ner i USA stammer
inte den utvecklingen tidsméssigt. Minimilénerna sjonk
kraftigt under 1980-talet samtidigt som det skedde en
uppkvalificering pa arbetsmarknaden och efterfragan
pa lagkvalificerad arbetskraft minskade. Efterfragan
okade sedan under 1990-talet och framat da de relativa
minimilénerna forst var oférandrade for att sedan 6ka
nagot.

Lonebildningen och 16nepolitiken kan dndé ha en
paverkan pa jobbpolariseringen, vilket vi ser i en
jamforelse mellan olika europeiska lander. Vissa forskare
menar att skillnaderna i tillvaxten av laglénejobb i
Storbritannien, Tyskland, Spanien och Schweiz kan
forklaras av skillnader i landernas 16nebildning och
lénepolitik mellan 1990 och 2008. Lander som framjar
framvéaxten av laglonejobb, som Storbritannien och
Spanien, kommer att se en starkare jobbpolarisering an
till exempel Tyskland och Schweiz.




I Sverige fors en politik och det sker ett aktivt arbete
fran fackforeningar for att paverka jobbstrukturen mot
en uppkvalificering av arbeten. Vi ser trots detta en
jobbpolarisering aven pa den svenska arbetsmarknaden.

Hittills ar det framst rutinméassiga arbetsuppgifter

som har ersatts av datorer och robotar. Den tekniska
utvecklingen tillsammans med den exponentiella
okningen av kapacitet och tillgangen till stora
dataméngder, big data, innebér att datorer kan utféra
alltmer komplicerade uppgifter billigare och effektivare
4n ménniskor. Datorernas kapacitet har under lang tid
utvecklats exponentiellt enligt den sa kallade Moore's
lag som forutspar att kapaciteten féordubblas var artonde
manad. Utifrdn den niva vi har natt idag forutspar
manga forskare genomgripande och grundlaggande
forandringar for arbetskraft och féretag. De kommande
tva aren kommer sannolikt att tillféra mer datorkapacitet
an vi har sett under datorns hela historia. De
forandringar vi star infor forvantas bli lika omfattande
som vid den industriella revolutionen.

Globaliseringens effekter
pa jobbpolariseringen

Rutinjobbshypotesen ar den framsta forklaringen till
polariseringen av arbeten och 16ner, men det ar inte
den enda forklaringen. En sannolikt bidragande orsak
ar globaliseringen och dagens 6kande internationella
handel med séa kallad off-shoring dér arbetstillfallen
flyttar fran Véastvarlden till laglénelander. De

vaxande mojligheterna till off-shoring bygger till

stor del pa utvecklingen inom IKT, informations- och
kommunikationsteknologin.

Aven teknikutvecklingen ligger allts4 till viss del bakom
mojligheterna till off-shoring av arbeten till l1dander med
lagre 16nenivaer. Ny teknik som ersatter arbetskraft i
vastvarlden kommer snart dven att kunna ersitta dven
billigare arbetskraft i exempelvis Kina.

Globaliseringen beddéms déarfér totalt sett ha en liten
paverkan for sannolikheten fér neddragningar av
personal i svenska foretag. Globaliseringen verkar heller
inte hittills ha paverkat icke-rutinméssiga manuella
tjanstejobb. Darfor ser det idag ut som att off-shoring an
sa lange har haft en mindre effekt pa industrildandernas
sysselsattningsutveckling. Studier visar att off-

shoring inte férklarar den svenska jobbpolariseringen
under perioden 1990-2005 och det ligger i linje med
utvecklingen i andra vasteuropeiska lander.

Detta kan naturligtvis snabbt forandras utifran
framsteg inom den tekniska utvecklingen. Med dagens
informations- och kommunikationsteknik ar det inte
enbart enklare arbeten som kan flyttas till andra lander.
Tjanster som kundservice och medicinsk support

kan produceras i ett land och levereras till kunder i
andra lander. Det innebar att den gransoverskridande
konkurrensen om dessa tjanster, som ofta produceras
irelativt hogkvalificerade arbeten, kommer att bli allt
tuffare. Ny teknik som 3D-skrivare 6ppnar till exempel
helt nya mojligheter for att producera och leverera varor
till kunder. Om Sverige ligger langt fram i den tekniska
utvecklingen kan det till och med vara mer attraktivt att
flytta hit industrier och produktion fran andra lander.

Tidsbegransade anstallningar
och debatten om prekariatet

Guy Standing, professor vid London universitet,
publicerade ar 2011 en omdebatterad bok med titeln The
Precariat, Prekariatet, 6versatt till svenska. Begreppet
beskriver utvecklingen av en ny samhaéllsklass som
omfattar bade arbetare och tjansteméan. Det handlar

om de som arbetar med osakra anstallningsvillkor

och de som far ta de framvaxande laglénejobben nar
medelinkomstjobben forsvinner. De far ofta véxla
mellan lagkvalificerade arbeten och ser inte en positiv
utveckling ens pa langre sikt. Denna otrygghet i
kombination med mindre ljusa framtidsutsikter kan leda
till instabilitet i samhallet, varnar Standing, eftersom
det kan skapa ett utrymme for populism och politisk
extremism.

Hur ser utvecklingen av anstéallningsformer och
bemanningsféretag ut i Sverige? Under det forsta
kvartalet ar 2014 var totalt 4 072 300 personer anstéllda
i Sverige. Ungefar 15 procent av dessa hade nagon form
av tidsbegransad anstéllning (Anstallningsformer ar
2014). Tidsbegransade anstallningar forekommer i flera
olika former.

Fran och med den 1 juli 2007 ar foljande
tidsbegréansade anstéllningar tillatna enligt LAS:
allmén visstidsanstallning, vikariat, sdsongsanstéllning,
provanstéllning samt pensiondr som fyllt 67 ar. Utdver
dessa forekommer nagra former av tidsbegréansade
anstallningar som regleras i kollektivavtal, till exempel
behovsanstéallning och anstéallning per timme. Allméan
visstidsanstallning ar vanligast av de tidsbegransade
anstallningsformer som regleras i LAS, sedan foljer
vikariat, provanstéllning och sdsongsanstéallning.




TIDSBEGRANSAT ANSTALLDA EFTER ALDER

Samtliga anstéallda ar 2014

Tidsbegransade anstallningar ar vanligare bland
kvinnor &n bland mén. Av samtliga anstéllda kvinnor
ar 17 procent tidsbegransat anstallda jamfort med 13
procent av mannen. Manga ungdomar ar tidsbegransat
anstéllda. Av de anstéllda i aldern 16-24 ar ar drygt
halften, 52 procent, tidsbegransat anstdllda. Andelen
sjunker med stigande alder och minsta gruppen
tidsbegrédnsat anstéllda finns i dldersspannet 55-64 ar.
Av dessa ar endast 6 procent tidsbegransat anstallda.

Det skiljer sig &ven at mellan olika sektorer.
Detaljhandeln har det storsta antalet anstéllda
arbetare med tidsbegransad anstéallning, 48 000. Bland
tjansteman ar antalet tidsbegransat anstallda storst i
sektorn utbildning med 79 000 tidsbegransat anstéllda.

Kalla: Anstallningsformer ar 2014

Dagens niva pa 618 000 tidsbegransat anstéallda ar

den nést hogsta som har uppmétts. Den hogsta nivan
naddes ar 2007 da 622 000 personer, knappt 16 procent
av alla anstéallda, hade en tidsbegransad anstallning.
Pa fragan om vilken anstallningsform de foredrar svarar
79 procent av de som har en tidsbegransad anstallning
(exkl. heltidsstuderande) att de skulle féredra en fast
anstallning.

Bemanningsforetagen etablerade sig under 1990-talet
och en ny form av anstallning uppstod. Denna
anstéllningsform har 6kat under de senaste aren, men
omfattar trots det endast ungefar 60 000 anstéllda, vilket
motsvarar 1,5 procent av det totala antalet anstéallda i
Sverige.




MANGFALD I ARBETSLIVET

Fragor om méangfald blir allt viktigare ndr
arbetsmarknaden och samhallet férandras. Den
homogenitet som rader inom chefspositioner idag
behover forandras och det staller ocksa krav pa

chefers formaga att leda i mangfald. Férmagan att leda
medarbetare fran olika kulturer kommer att bli en viktig
kompetens. Aven kompetensen att leda medarbetare
fran flera generationer kommer att efterfragas néar
arbetslivet forlangs i och med bade 6kad livslangd och
ett 6kat behov av ett langre arbetsliv.

Arbetet for 6kad mangfald har hittills gatt langsamt
péa arbetsmarknaden. Den forsta januari 2009 tradde
den forsta sammanhallna diskrimineringslagen
(DL) i kraft for att underlatta och férstarka arbetet
mot diskriminering och for 6kad mangfald.

Innan dess var forbuden mot att diskriminera
spridda over sju olika lagar. Tanken med den nya
diskrimineringslagen var bade att skapa ordning
mellan de olika lagarna och att genomféra de EG-
direktiv som dittills inte hade blivit inférda i svensk
lagstiftning. Den nuvarande diskrimineringslagen
omfattar sju diskrimineringsgrunder: kon, etnicitet,
religios overtygelse, funktionsnedsattning, sexuell
laggning, kénsoverskridande identitet/uttryck

samt alder. Mangfald ar ett begrepp som inom den
rattsvetenskapliga och politiska debatten brukar
beskrivas som en sammanfattning av alla de
diskrimineringsgrunder som finns utéver kon.

Den demografiska
utvecklingen i Sverige

Sveriges folkmangd nadde nio miljoner ar 2004. Enligt
SCB:s prognos uppgar befolkningen till tio miljoner ar
2017. Da har det tagit 13 ar for befolkningen att 6ka med
en miljon. Sedan kommer det att ta 20 ar innan vi nar 11
miljoner ar 2037. Ar 2030 berdknas Sveriges befolkning

uppga till 10,8 miljoner manniskor med aldersstrukturen:

Vi kommer alltsa att vara fler totalt sett och andelen
ldre kommer att vara storre. Ar 2030 berdknas andelen
kvinnor i befolkningen uppga till 49,78 % och andelen
man till 50,22 %. Andelen av den svenska befolkningen
som ar fodd i nagot annat land berdknas ar 2030 vara 19
%, det vill sdga ungefar 2 miljoner manniskor. Ar 2013
uppgick andelen till 16 procent.

Arbete for 6kad mangfald och

jamstalldhet pa arbetsmarknaden

Att skapa en organisation som &r 6ppen fér mangfald
och olikheter med fokus pa kompetens kraver ledarskap,
kultur och strukturer som alla stdodjer detta arbete.
Bilden av vem som passar som anstéalld i organisationen
och bilden av vem som kan och vill bli chef behéver
forandras for att skapa mer utrymme for kompetens

i olika former. For att skapa organisationer som
karaktariseras av mangfald och 6ppenhet kravs okad
kunskap och férandrade attityder pa individniva,
analyser och utveckling pa organisationsniva av
strukturer, processer, karriarvagar, beléningssystem,
m.m. Det kraver dven forandringar pa samhallsniva nar
det géller policys, lagstiftning, férsakringssystem, osv.
(Fagerlind, G. och E. Ekelof 2001).

Det finns manga likheter i arbetet med méangfald och i
arbetet for 6kad jamstalldhet. Det handlar pa manga sétt
om liknande strukturer och ett nédvandigt arbete med
forandringar normer, attityder, varderingar, beteenden
och system. Asikterna gar dock isar kring hur arbetet
med mangfald och arbetet med jamstalldhet ska
realiseras i praktiken. Vissa anser att det kan ses som en
fraga och arbetet ar identiskt och resurserna bor darfor
slas samman for 6kad paverkan.

Andra ser dock en fara i detta da det finns skillnader
mellan arbetet for 6kad jamstalldhet och arbetet for
Okad mangfald. Att sla samman arbetet under en
etikett kan da till och med underminera en del av de
framgangar arbetet for 6kad jamstalldhet redan har
astadkommit. Ett mer omfattande och mindre tydligt
definierat arbete kring mangfald som inkluderar alla
diskrimineringsgrunder och alla typer av olikheter pa
arbetsplatser kan innebéara att den mycket laddade
maktfraga som &r sjdlva kiarnan i arbetet for jamstalldhet
kan undvikas och sopas under mattan.




Ett intersektionellt perspektiv pa

villkor och mojligheter i arbetslivet

Utévandet av makt dr inbaddat i klasstrukturer,
konsmassiga skiljelinjer och etniska grunder for
kategorisering av manniskor. Dessa kategoriseringar
samverkar ocksa pa olika satt och relaterar 4ven

till maktpositioner i organisationer, t ex olika
anstallningsformer dér fast anstéllning respektive
tidsbegransad anstallning kan samverka i dessa
maktrelationer i organisationer. Manniskors olika och
ojamlika positioner i arbetslivet skapas utifran och

i relation till hur dessa faktorer samverkar pa olika
sdatt i kategoriseringen av manniskor som t ex man,
kvinnor, dldre, yngre, utlandsk bakgrund eller inte,
funktionsnedsattning eller inte, fast anstalld eller
projektanstéalld, inhyrd fran bemanningsforetag, och
sd vidare. Att titta pa hur dessa faktorer samverkar i
en analys av hur olika villkor skapas for olika grupper
pa arbetsmarknaden kallas for ett intersektionellt
perspektiv i analysen.

Ett intersektionellt perspektiv pa arbetslivsfragor
handlar ocksa om att uppmarksamma hur skillnader
skapas och far betydelse i arbetslivets organisering.
Det ar viktigt att fortsatta kunskapsutvecklingen och
titta djupare pa hur normativa uppfattningar om t ex
anstallningsbarhet, kompetens och lamplighet knyts
till férestallningar om specifika grupper som definieras
utifran kon, klass, etnicitet, sexualitet, alder eller
funktionsférmaga.

SOU 2014: 34,s.9

analysera arbetslivets hierarkier utifran ett
intersektionellt perspektiv.

Det ar darfor viktigt att analysera och skapa ytterligare
kunskap kring hur dessa fragor hanteras och skapar
framtidens villkor i morgondagens organisationer.

Hur tillampas diskrimineringslagstiftningen och
arbetsgivarnas jamstélldhets- och mangfaldsplaner?
Hur hanteras fragor om Klass, etnicitet, sexualitet, alder
och funktionsférmaga i foretag och organisationer?
Vilka konsekvenser far det for arbetets organisering
och for enskilda individers villkor? Hur paverkar det i
sin tur tillgangen till makt, resurser och méjligheter i
organisationer? Sarskilt de senare fragorna ar karnfragor
i arbetet for att 6ka kunskapen om chefers moijligheter
och villkor pa olika nivaer i organisationer och foéretag.

Det handlar ocksa i hogsta grad om den centrala
fragan om vem som far mojligheten att bli chef och ges
forutsattningar att utveckla och utéva ett professionellt
ledarskap i framtiden. Kommer det fortsatta att vara

en lika snav grupp manniskor som idag? Hur arbetar vi
vidare med att utéka den gruppen till att omfatta dven
de som idag osynliggors eller motarbetas nar det géaller
tillsattningar av chefsroller och andra maktpositioner i
foretagen?

Det ar viktigt att fortsétta arbetet for 6kad mangfald

och jamstalldhet i arbetslivet pa samtliga chefsnivaer
eftersom det dr inom ramen for dessa hierarkier som
dagens maktstrukturer och exkluderande normer blir
sarskilt tydliga. For att lyckas i det arbetet maste vi

aven forsta hur det gar till i praktiken nar till exempel
granserna mellan normalitet och avvikelse (vem som
tillhér normen och vem som ar avvikare) etableras och
anvands pa olika satt i chefsrekrytering. Det géller
sarskilt i de viktiga processer i foretag dar chefspotential
identifieras och definieras. Det géller 4ven i de processer
i verkligheten dar reellt mandat och ansvar tillskrivs
enskilda chefer utifrdn hur dessa gransdragningar
anvéands i verkligheten. Vilka chefer far ett reellt
inflytande och bemdots med respekt i organisationen?
Vilka chefer undermineras eller till och med utséatts for
systematisk mobbing i forsck att aterskapa normer som
styr 6ver- och underordning baserat pa exempelvis kon?

Ett intersektionellt perspektiv som tittar pa

den samverkan som sker mellan olika sociala
kategoriseringar i de komplexa processer dar 6ver- och
underordning skapas erbjuder nya satt att utforska
hur olika former av ojamlikhet interagerar och skapar
specifika normer, forestallningar, varderingar och
forhallningssatt kring ménniskors olika och ojamlika
positioner i arbetslivet. Det handlar om att kritiskt
granska hur normativa férestallningar om kon, klass,
etnicitet, sexualitet, funktionsférméga och alder
samspelar i en pagaende konstruktion av likhet och
skillnad som sedan ligger till grund fér och kommer till
uttryck i hur maktrelationer skapas saval pa enskilda
arbetsplatser som pa arbetsmarknaden i stort (SOU
2014: 34).

Chefers ansvar for 6kad mangfald

Studier som publiceras av Diskrimeringsombudsmannen
(DO) visar att det finns en vilja hos manga arbetsgivare
och utbildningsanordnare att férbdttra och utveckla
organisationen sa att inte diskriminering uppstar (Fran
plan till praktik, 2014). De ar ocksa medvetna om att det
inte ar tillrackligt med enbart en handlingsplan eller

en policy. Det behovs fungerande rutiner for styrning
och uppfoéljning och det ar viktigt med systematik och
kontinuitet.




De organisationer som lyckats astadkomma fordndringar
och férbattringar ar de dér ledningen &r aktiv och ger sitt
stod och nddvandiga resurser, dar det finns strukturer
for arbetet och personer som ansvarar for att driva pa
och folja upp utvecklingen. Arbetet ar ocksa anpassat

till organisationens behov genom att det finns en
medvetenhet om vilka problem som finns (kartldggning),
analys av dessa och planerade atgarder. Arbetet har till
stor del integrerats i organisationens ordinarie arbete
och styrsystem.

En del utmaningar forekommer ocksa. En av de
vanligaste orsakerna till att handlingsplanerna inte
leder till ett konkret arbete ar att planerna saknar
konkreta mal och atgarder. Det kan ocksa vara sa att
ledningen inte fragar efter resultat eller aterkopplar
handlingsplanerna. Med andra ord anvéands inte
planerna som ett verktyg som kravs for ett systematiskt
arbete. Utmaningarna kan sammanfattas som att
ledningen inte foljer upp arbetet och att det inte finns
tillrackligt med resurser (tid, pengar eller personer).
Personer som arbetar med fragorna saknar mandat att
genomfora atgarder, arbetet integreras inte i de interna
uppfoljningsprocesserna och det saknas férankring hos
personalen.

Ledningen har en avgoérande roll i att driva och folja
upp ett utvecklingsarbete. Men den kan inte ensam
genomfora nagra forbattringar om den inte har hela
organisationen med sig. Ett effektivt och framgangsrikt
arbete mot diskriminering och fér 6kad mangfald

kraver kunskap, formaga, vilja och delaktighet. Darfér
ar det viktigt att all personal utbildas och informeras
kontinuerligt i fragorna for att uppna forankring.
Resultaten av dessa studier visar att en utmaning
exempelvis ofta dr att ansvariga aktorer saknar kunskap
om hur de praktiskt kan genomfora arbetet for lika
rattigheter och mojligheter i arbetet sa att det far

ett verkligt genomslag i organisationen. De relativt
forvantade resultaten visar ocksa att om arbetet ska
lyckas kravs en aktiv ledning, resurser for arbetet i form
av tid, pengar och personer. Det kravs ett systematiskt
arbete med fungerande rutiner for styrning och
uppf6ljning. Sist men inte minst kravs ocksa ett tryck
utifran till exempel genom lagar, granskning, tillsyn och
marknadens krav samt fran fackliga organisationer och
studentorganisationer.

Ledarna visade i Chefsbarometern Chefen och mangfald
(2011) att tva tredjedelar av alla chefer upplever att

det bedrivs ett aktivt arbete for mangfald pa deras
arbetsplats. Sa manga som var fjarde chef upplever
samtidigt att det inte sker nagot aktivt mangfaldsarbete
alls pa deras arbetsplats. Dessutom visar
undersOkningen att ndstan var tredje chef sager sig ha
ett ansvar for diskrimineringsfrdgor men ingen méjlighet
att prioritera det arbetet. Det skapar naturligtvis fragor
om framtiden. Vad beho6ver ske for att mangfaldsarbetet
ska bli mer prioriterat och aven leda till mer
framgangsrika forandringar pa Sveriges arbetsplatser?
Hur ska Ledarna péa basta satt anvanda sina resurser for
att vara en viktig aktor i det férdndringsarbetet?




ATT LEDA MORGONDAGENS LEDARE

Det finns manga chefer som talar om den nya generation
som nu kommer in pa arbetsmarknaden som mer
kravande och mer engagerad i fragor om hallbarhet,
jamstalldhet och mangfald. Fragan ar hur forberedda
dagens foretag och organisationer &ar pa att mota den
utmaningen. Det finns tecken pa att yngre generationer
har andra forvantningar p& maktrelationen mellan chef
och medarbetare. Forskare talar om en férandring pa
arbetsmarknaden dar dagens implicita kontrakt vuxen-
barn ersatts av ett mer jamlikt vuxen-vuxen kontrakt
dar medarbetare sjdlva ansvarar for hur, var och nar de
arbetar (Gratton 2011).

Chefer jag har intervjuat menar att féretagen har en
viktig uppgift i att se den stora resurs som finns bland
unga och bland de som har utldndsk bakgrund. Vi har
ocksa en ny situation ddr manga storféretag dragit

ner pa personal och inte nyanstallt unga i samma
utstrackning sedan de tuffa kriserna 2003 och 2008. En
chef inom IT branschen sager att lagkonjunkturen sedan
2008 har slagit hart mot det foretag han leder och de
senaste aren har de ocksa haft effektiviseringar med
uppsagningar som f6ljd. Han hoppas att det kommer fler
nya foretag som har 150 till 200 personer anstéllda som
boérjar vaxa och kan bli nya stora féretag i Sverige.

"Vi har alldeles for fa unga anstéllda vi har tappat

en hel generation. De &r ju de som ska in och sta pa
barrikaderna och riva det gamla. De ska sta for ett
motstand. De som tédnker nytt och vill nytt. Jag méter
ganska lite motstand i branschen. Jag skulle vilja

ha in dem som l&r upp mig nu nér jag sjélv bérjar bli
medelalders.”

Hans foérhoppning &r att den unga generation som

inte har anstéllts av de stora féretagen i olika trainee
program istéllet blir mer entreprendriell och startar nya
verksamheter inom framtidsbranscher. Han ser ocksa en
moijlighet i att seniora chefer inom storbolagen da ror sig
in mot dessa foretag och bidrar till att bygga upp dem.

Millenials i Silicon Valley

Ericsson Consumer Lab som undersodker globala
beteendemonster och varderingsforandringar i relation
till IKT produkter och tjanster har tittat narmare pa
Millenial generationen, unga mellan 22 och 29 ar, i
USA:s mest teknikintensiva region, Silicon Valley.

De unga ménniskor som ingar i undersékningen ar

alla redan etablerade pa arbetsmarknaden och har

en hogskoleexamen. De uppfattar sig sjdlva som
framatstravande, drivna och ser sig sjilva i nagon typ av
ledande roll i framtiden. Det ar darfor, menar Ericsson
Consumer Lab, en generation som kommer att ha en stor
paverkan pa hur arbetslivet utformas i framtiden genom
den kompetens de for med sig in pa arbetsplatser.

Den uppfostran Millenial generationen har fatt under
sin uppvéaxt paverkar hur de ser pa varlden. Tendensen
till curlingbeteenden bland en del foraldrar till den

héar generationen har skapat unga vuxna som har

vuxit upp med en kansla av att vara uppskattade och
unika. Det skapar bade moijligheter och utmaningar

nar de kommer in pa dagens arbetsplatser. De har
ocksa levt med néra relationer till féraldrar och larare
och uppmuntrats i skolan att ifragaséatta auktoriteter
och vara kallkritiska néar det géaller information och
instruktioner. Det kan 6verséattas till relationen med
chefer och kollegor pa arbetsplatser. En bra relation till
chefer som @ven innebar direkt feedback och tydlighet
uppskattas. Ddremot ogillar de osékerhet, otydlighet och
forvantar sig rattvisa och transparens inom alla delar av
organisationen.

De tror pa en tydligt definierad balans mellan arbete
och fritid. De ar malinriktade men pa lite kortare sikt

an aldre generationer. Det medfor bland annat att de
kan uppfattas som mindre villiga att arbeta langsiktigt
med f& mojligheter eller beldéningar 1angs vagen, for att
sedan fa 16n for moédan efter nagra ar inom ramen for ett
hierarkiskt system.

Ny teknik som interagerar dgonblickligen har skapat
en generation som har mindre tdlamod och en annan
tidsuppfattning an aldre generationer. De har en lagre
tolerans for kommunikationsmedel som ar langsamma
eller inte ger direkt feedback. Preferensen for balans
mellan arbete och fritid betyder ocksa att relationer
med vanner och familj prioriteras hogt. De trivs bast
med flexibla arbetstider och mojlighet att arbeta pa
distans. De ar bekvama med férandring, har en global
medvetenhet, ar uthalliga och teknologiskt kunniga,
kreativa och samarbetsinriktade.

Sammantaget ar detta kompetenser och varderingar
som kan visa sig bli en tillgang i framtiden utifran den
framvaxt av hogteknologiska, globaliserade féretag

som verkar pa konvergerande marknader inom ramen
for nya typer av allianser och system for innovation,
kreativitet och entreprenodrskap. Det kan ocksa innebara
forandringar nar den har generationen intar ledarroller

i féretag och organisationer. De kommer sannolikt att
skapa organisationer som ar mer nitverksbaserade,
socialt 6ppna och samverkande &n dagens arbetsplatser.

En av de tydligaste skillnaderna gentemot éldre
generationer ar den unga generationens relation till
teknologi. Tack vare de snabba och genomgripande
teknikfordndringar som har dominerat de senaste 25
aren har Millenials 14tt att bade lara sig och anpassa sig
till ny teknik och darmed &ven till férandringar i stort.
De ser forandring som det normala tillstandet och de har
hog forandringstakt i sina liv.




Aven kommunikation sker snabbt och enkelt genom ny
informations- och kommunikationsteknik. Det gér dem
ocksa val forberedda for att arbeta i team och interagera
med andra. De forvéantar sig jamlikhet pa arbetsplatsen
och ifragasatter garna hierarkier. De ser det ocksa som
naturligt att vara i en kontinuerlig dialog med vanner
och familj. Det dversétter dven till en latthet for sociala
kontakter i arbetslivet. De anvander ofta sina personliga
natverk for att 16sa arbetsrelaterade uppgifter, dar

tidigare generationer i hogre grad skulle ha adresserat
dessa fragor till kollegor. Ny information stker de och
ovriga generationer helst via internet. I andra hand
fragar de helst nagon i en direkt personlig kontakt.
Fysiska kallor som bocker, tidskrifter och tidningar
anvands fortfarande relativt ofta, &ven av den digitala
generationen. Nar det kommer till de rent digitala
kallorna som bloggar och Twitter anvands de framst av
yngre generationer.

Myter och sanningar om den unga generationen i Sverige

Det ar viktigt att se potentialen i den kompetens och de
satt att se pa varlden som yngre medarbetare kommer

in med i arbetslivet. De kommer inte att anpassa sig till
100 procent och skulle de gora det forsvinner dven den
positiva forandringskraft de for med sig. Majoriteten av
de 550 chefer som tillfrdgades i undersdkningen, fran
bade privat och offentlig sektor, anser att de unga kraver
ett annat ledarskap och att det dr cheferna som behover
utveckla sig for att moéta dessa behov.

Ledarnas framtidsbarometer som publicerades i slutet
av 2014 lyfter ocksa upp fragan om hur den yngre
generationen ser pa chefsrollen. Det finns ett stort

intresse bland unga i Sverige att ta sig an en chefsroll,
sarskilt bland studenter. Sex av tio nyutexaminerade
universitetsstudenter svarar att de vill bli chefer i en
undersokning fran fackféorbundet Jusek. En annu hogre
andel, 77 procent av de tillfragade, svarade att de vill bli
chefer i en undersékning genomford av Kairos Future.
Intresset for att arbeta som chef dr nagot lagre hos de
som idag har en anstéllning, 65 procent av de anstéallda
vill bli chefer. En mojlig forklaring till att intresset ar
mindre bland de anstéllda ar att den verklighet de méter
i organisationer och féretag néar det galler chefs- och
ledarskap inte stdmmer 6verens med de forvantningar
de hade med sig in i arbetslivet som nyutexaminerade.




Det finns mycket att gora kring att skapa nya
férvantningar och bredda bilden av vem som kan och
vill bli chef idag. Gamla stereotyper hanger envist

kvar. Darfor arbetar Ledarna redan idag intensivt

for att forandra och modernisera chefsrollen sa att

den bade lockar och passar fler ménniskor. Det

finns en stor 6ppenhet for att byta arbetsgivare om
karridrutvecklingen inte ligger i linje med de egna
forvantningarna och énskemalen. Unga hogpresterande
chefer ar redan idag mer aktiva an tidigare generationer
i sitt jobbstkande, uppdaterar sina CV:n, gar pa
intervjuer och kontaktar rekryteringsfirmor. Nio av

tio raknar med att stanna pa ett jobb mindre &n tre

ar. Manga ser det ocksa som ett alternativ att starta
eget foretag. Fler vill idag ha ett arbete som kdnns
meningsfullt och ser det som viktigt att de egna
varderingarna stdmmer 6verens med verksamheten

de arbetar i. Det ar viktigt for allt fler att féretaget eller
organisationen bidrar till samhéllet pa ett tydligt séatt.

Det finns ocksa tecken pa en utveckling mot 6kad
individualisering av villkor och férmaner i arbetet.
Flexibla arbetstider, mojlighet att arbeta pa distans eller
ta ett sabbatsar vardesatts i hogre grad och ses alltmer
som sjalvklarheter.

Undersokningen bekraftar det andra studier visar, att
balans mellan privatliv och arbetsliv vardesatts i hogre
utstrackning &n tidigare. En chef inom konsultbranschen
som jag har intervjuat bekraftar den bilden.

"Det jag frdmst ser &r att den nya generationen,
80-talisterna och 90-talisterna, bérjar inse att man
kanske maste ha lite mer balans i livet. Jag har
anstéllda, bade mén och kvinnor, som tar ut lika mycket
foraldraledighet till exempel. Det maste jag jobba med.
Det ar mitt jobb. Och néar det géller jamstalldhet maste
jag uppmuntra killarna, for det &r oftast de som tar ut
minst férdldraledighet. De ska inte kdnna att de inte
kan ta ut férdldraledighet for att de jobbar hos 0ss.
Tvéartom ska de kdnna att det hér dr en arbetsplats dar
de fortsétter att utvecklas fast de &r férédldralediga under
en period.”

Hon menar att det gar att organisera arbetet sa att
detta fungerar val. Det gar att anpassa tjanster och
team utifran smabarnsforaldrarnas vardag. Det blir

ett partnerskap som ar positivt bade for féretaget och
kunderna. Hon ser det som att de kommer tillbaka med
erfarenheter som har ett varde dven i arbetet. "De ar
ocksa grymma projektledare”, sager hon.

Hon marker en skillnad hos den yngre generationen
kring dessa fragor. Hon menar att foretaget blir en
mycket mer attraktiv arbetsgivare nar de ar tydliga med
att de ar positiva till férdldraledighet. Framfor allt nar
det galler mén. "Flera méan har valt oss som arbetsgivare
just déarfér, for att det finns ett sadant klimat. Dar de inte
har tyckt att 16nen &r lika viktig.”

Dessutom ar det viktigt att cheferna i foretaget lever
foretagets varderingar i verkligheten och gar fore i
den hér utvecklingen mot ett mer jamstallt ansvar for
familjelivet, sager hon.

"Vi har manga chefer med barn hemma som vabbar,
hamtar pa forskolan och gar pa skolavslutningar. Det
tror jag &r enormt viktigt, att &ven hogre chefer visar att
det &r prioriterat.”

Hon ifragaséatter myten om att den yngre generationen
behover mer uppmarksamhet an dldre generationer. Hon
ser snarare en skillnad i att det finns en osékerhet kring
vad som ar ett bra resultat och hur de forvantas leverera
det.

"De &r vdldigt mana om att leverera ett bra

resultat. De vill gbra rétt. Det finns en osédkerhet

i den grundtryggheten som jag inte ser i tidigare
generationer. De har ett lugn I att om jag kommer
klockan atta och gar hem klockan fem och goér mitt bésta
sd dr det ett bra jobb oavsett vad den nivan dr. Jag
tycker att 80-talisterna och 90-talisterna dr mycket mer
osékra i 'Ar det hér ett bra jobb?".”

Hon tror att det hanger ihop med teknikutvecklingen
pa dagens arbetsplatser och den IT boom som det har
skapat. IT ar redan idag en viktig del av féretagens
karnverksamhet och blir allt viktigare. Det ses ofta som
en konkurrenskraft hos den yngre generationen att de
har med sig en kompetens i att kommunicera med och
anvanda dagens IT.

Det innebar att hela hierarkin i féretaget férandrades,
sdger hon. En junior person kunde ofta mer om IT &n en
senior person och den tidigare kunskapsordningen, som
ofta baserades pa alder och erfarenhet i rollen, kastades
om. Det fanns inte lika stor tydlighet langre kring vad
som var kunskap och var olika medarbetare befann sig i
en slags kunskapshierarki i organisationen.

Idag ar IT kompetensen mer utbredd, sa skillnaderna
ar inte lika stora som for nagra ar sedan. Men det

kan finnas kvar en osdkerhet kring vad som galler,
vilket leder till att den yngre generationen inte ser
samma tydliga ramar for vad som ar kunskap, vad som
forvantas, och att det de levererar racker till.

Vissa skillnader ser hon hor till en viss alder, oavsett
generation. Den oraddhet och kreativitet som de yngre
ofta kommer in till féretaget med ser hon som en stor
tillgang.

"Manga kommer ut fran hégskolan och tycker att man
har I6sningen pa alla varldsproblem. Men det tyckte
vél vi ocksa. Det tillhér vél att vara nyutexaminerad att
ha den héar ordddheten. Det dr ocksd den som driver
innovation. Att de inte ser hindren.”




LEDARSKAP OCH CHEFSROLLER I FRAMTIDEN

Vad betyder denna sammanlagda bild for chefer i
foretag och organisationer idag? Dagens modeller for
organisering baserar sig till stor del pa tankar som
utvecklades under den industriella eran. Men precis
pa samma satt som dessa var svaret pa gardagens
behov kommer morgondagens allt mer komplexa

och snabbrorliga miljoer att krdva nya former av
organisering och satt att leda och styra verksamheter.

Manga talar om ett behov av organisering med en 6kad
delegering av befogenheter for att klara av en hog
forédndringstakt i omvarlden, vilket krdver en hégre grad
av innovation och utveckling. Ett mer delegerat ansvar
moter dven forvantningarna fran allt mer valutbildade
medarbetare och den nya generation som kommer in pa
arbetsmarknaden.

Teknikens utveckling i kombination med
globaliseringens granslosa och 6kande konkurrens
ger ocksa helt nya forutsattningar fér organisering

av olika typer av verksamhet. Teknikens utveckling
skapar standigt nya arenor med behov av nya roller
inom arbetslivet. Det tayloristiska arv som fortfarande
lever kvar i synen pa, och normer kring, chefskap
behover utmanas och férandras. Det skulle innebéara
en stor férandring om 16pande band principer och
standardiserade system i stor skala inte langre ar
dominerande tankefigurer i organiseringen av arbete.
Det har det pratats om lange. Det nya &r att vi nu borjar
se foretag som utmanar dessa normer och genom

ett annat och mindre hierarkiskt ledarskap skapar
framgangsrika verksamheter inom flera omraden:
bade inom det privata naringslivet och inom offentligt
finansierad verksamhet.

De trender vi ser inom teknikutveckling, forandrade
satt att leda och organisera verksamheter, den yngre

o

generationens varderingar och férvantningar innebar

att dagens normer och strukturer kring chef- och
medarbetarskap ifragasdtts och utmanas pa ett tydligare
satt an tidigare. Det innebéar samtidigt att det finns en
stor utvecklingspotential. Den nya varld vi lever i ar 2030
kommer att innebara nya mdéjligheter och utmaningar.
Det ar mycket moijligt att chefsroller kommer att se
alltmer olika ut pa en internationaliserad och polariserad
arbetsmarknad.

Vi kommer sannolikt att se helt andra spelregler

péa arbetsmarknaden i och med den nya globala
konkurrensen. Hur manga kommer att ha en fast
anstallning i ett foretag eller att ha mojlighet eller
intresse av att géra en traditionell chefskarridr om 15 ar?
Vilka forutsattningar behodvs i morgondagens ledarskap
for att skapa konkurrenskraftiga, innovativa och hallbara
organisationer? Hur definieras chefspotential i Sverige
ar 2030 och av vem?

Chefslosa organisationer och alternativ till
traditionella hierarkier provas och diskuteras allt

mer. Nar kontroll sker genom automatiserade system,
loggar och dokumentation av allt vi gor, blir chefen
som kontrollfunktion ¢verflodig? En mojlighet ar

att det skapar mer plats for andra chefsroller dar
ledarskapets betydelse lyfts fram och véarderas pa

ett nytt satt. Det kan f4 en genomgripande betydelse
och driva pa férandringar inom dagens relativt
stereotypa chefsrekrytering och ledarutveckling.
Vilken typ av kompetens kommer att krdvas for att
leda morgondagens mangfald av organisationer och
manniskor? Vem ska hjalpa chefer med den kunskap
och det stod de kommer att behova for att skapa
effektiva handlingsplaner och félja upp resultaten av
arbetet pa det satt som kravs for att skapa mangfald och
jamstélldhet pa allvar i morgondagens organisationer?




Vilka krafter kommer att arbeta for ett mer inkluderande
ledarskap, eller mindre hierarki i organisationer och
vilka kommer att arbeta for att bevara status quo eller
skapa storre hierarkiska skiljelinjer och en tydligare
over- respektive underordning inom organisationer och
polarisering mellan sektorer eller branscher? Detta ar
ett viktigt kunskapsomrade att bevaka och kommer
troligtvis att ha en stor inverkan pa de chefsroller och
de mandat och villkor dessa kommer att forknippas med
framover.

Det kommer sannolikt att behodvas ett tydligare fokus
pa arbetet med chefers forutsattningar och villkor pa
den nya arbetsmarknaden. I synnerhet i de branscher
som relativt sett ar ldgavlionade. Nya chefsroller och
organisationsformer gor att gamla strukturer kan
utmanas i hogre grad. Ett ledarskap mer i linje med
Ledarnas syn pa jamstélldhet, mangfald och hallbarhet
kommer i skarpare fokus och blir allt mer efterfragat.

Foretag kommer sannolikt att vara mer organiserade
som horisontella, globala och flexibla natverk d4n som
vertikala, statiska hierarkier med tydliga granser.

Det ar fullt mojligt att komplexiteten i uppdrag och
globalisering av verksamheter innebar mer flexibla
sédtt att se pa chefsroller. Karridrer kommer darfor

att vara mer individualiserade och innebédra mer av
kontinuerlig férandring dar chefskap och andra typer
av specialistroller kan varvas pa ett nytt satt. Det kan
darmed bli hogre omsattning pa chefspositioner. Det
leder till 6kade behov av bade social och ekonomisk
trygghet och vidareutbildning under perioder av
omstéallning.

Chefsrollen kan i framtiden vara mer av ett alternerande
uppdrag i ett natverk av specialister. Inte den karridrvag
inom en hierarki det ar idag. Det innebar dven att de
chefer som véljer att bli medlemmar i Ledarna kan ha
uppdrag som vi idag inte skulle definiera som chefsroller
i perioder. Hur méter vi dessa manniskors behov av
trygghet, natverk och kompetensutveckling ar 2030?

Samtidigt kommer komplexiteten i chefsrollen, och den
upplevda stress eller osdkerhet denna verklighet kan
innebdra, att skapa ett stérre behov av extern support an
tidigare. Det livslanga larandet kan dven fa ett uppsving
dar ansvaret for den egna kompetensutvecklingen
hamnar mer hos individen an tidigare. Behovet av
utbildning, néatverk, moétesplatser och inspiration for
chefer kommer dérfor sannolikt att oka.

Vad betyder sammantaget den utveckling och de fem
trender jag pekar pa har for morgondagens chefer?
Vilka behov kommer det att leda till bland chefer ar
20307 Vilka mojligheter respektive utmaningar eller
svarigheter kommer sannolikt att uppsta i framtida
chefsroller? Hur skiljer sig detta frdn det vi moter bland
chefer idag? Hur ska Ledarna mdéta dessa behov for

att fortsatta bidra till att Sverige har trygga, bra och
hallbara chefer dven i framtiden? Det ar de fragor vi
behover fokusera pa for att vara framgangsrika som
organisation dven i framtiden. Ledarna ar idag en viktig
samhallsaktor med chefers intressen i fokus, som verkar
for kunskapsutveckling och 6kad kompetens inom de
omraden som idag ar vara karnfragor. Det kommer

med stor sannolikhet att bli allt viktigare och samtidigt
en allt storre utmaning pa framtidens globaliserade,
digitaliserade och polariserade arbetsmarknad.
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> *
Vi hjalper chefer till framgang.

Ledarna ar Sveriges chefsorganisation med fler an
90 000 medlemmar. Hos oss far ehefer stod bade i rollen
som chef och som anstalld. Vi starker den ensKilde chefen
genom att utga fran individuella behov och onskemal:
Alla vinner pé ett bra ledarskap — vi jobbar for att
Sverige ska ha varldens basta cheter.
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