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Förändring  
kräver ledarskap
I tider av stora förändringar av arbetsliv och sam-
hälle krävs det ledare som har kompetens, mandat 
och resurser att stå stadigt, lyssna in och stötta så att 
verksamheten utvecklas på bästa sätt. Med den tek-
niska utveckling som ständigt pågår – digitalisering, 
automatisering av processer och produktion, imple-
mentering av AI-lösningar – är ledarskapet av yttersta 
betydelse. 

Utmaningen att upprätthålla Sveriges konkurrens-
kraft handlar till stor del om landets samlade utveck-
lings- och innovationsförmåga. I det arbetet behövs 
det chefer och ledare som kan skapa de bästa förut-
sättningarna för medarbetare på alla nivåer att delta i 
förändringsarbetet. Det handlar mycket om ett ledar-
skap som kan kommunicera och skapa delaktighet.  

I denna rapport redovisas svar från 5 000 chefer om 
hur företag och organisationer tar till sig AI och hur 
vanligt det egentligen är att använda verksamhets-
specifika AI-lösningar. De svarande är chefer i alla 
branscher och verksamheter, på alla nivåer – från 
vision och strategi till vardag och verkstad. I rappor-
ten blir det tydligt att Sveriges chefer gärna tar sig an 
AI-utmaningen, och de är tydliga med möjligheterna i 
detta, men också de hinder som behöver åtgärdas.

Resultaten bekräftar till viss del vad som fram-
kommit i tidigare undersökningar om ”AI-mognad” i 
arbetslivet, men de ger också en ny och mer nyanse-
rad bild. Oron över att den digitala utvecklingen skulle 
leda till att hundratusentals jobb försvinner verkar vi 
kunna släppa. Vissa arbetsuppgifter kommer förstås 
att förändras och automatiseras, men samtidigt upp-
står också många nya.

Det är dock viktigt att understryka att ingen fram-
tid uppstår ur tomma intet. All förändring drivs av 
människor och i all förändring finns det ledare som 
kan påverka i vilken riktning utvecklingen går.

Undersökningen visar att chefer överlag ser att AI 
kan komma att ge produktivitetsvinster och effektivi-
sering, men också minskad arbetsbörda och möjlighet 
till verksamhetsexpansion. Samtidigt är det värt att 
påpeka att hälften av cheferna anser att kompetens-
brist utgör ett hinder för att utveckla AI-arbetet på 
deras arbetsplats. Även brister i IT-infrastrukturen 
pekas ut som ett hinder.

En avgörande del av ledarskapet i den nu pågående 
förändringen handlar alltså om kompetensutveckling 
– inte minst för cheferna själva – och kompetensför-
stärkning samt tid och resurser för implementering.

ANDREAS MILLER, 
FÖRBUNDSORDFÖRANDE, LEDARNA  
– SVERIGES CHEFSORGANISATION

Det framkommer också att det finns ett glapp mellan 
högsta ledningen och chefer närmare produktionen. 
Chefer på ledningsgruppsnivå anser att de kommit 
längre än vad första linjens chefer upplever i sin vardag. 
Att minska det glappet är en stor utmaning för chefer 
på alla nivåer där mer kommunikation och delaktighet 
är viktiga verktyg.

Vår studie ger stöd för tre relativt tydliga slutsatser:

•	 För det första är AI-användningen i svenska företag 
och offentliga organisationer väsentligt lägre än vad 
som framhävts i tidigare studier. AI kommer med stor 
sannolikhet att vara avgörande för företags konkur-
renskraft och offentliga verksamheters effektivitet i 
framtiden, men implementeringen kan inte förväntas 
ske över en natt. Det viktiga med denna observation 
är inte att AI-implementeringen är låg, utan att den 
av allt att döma behöver få ta tid.

•	 För det andra är det organisatoriska arbete som hör 
till AI-implementeringen inte bara nödvändigt, utan 
också signifikant för hur arbetet går framåt. AI hand-
lar inte om bara om teknik utan även om organisatio-
nens förmåga att dra nytta av tekniken.

•	 För det tredje krävs det chefer på flera nivåer för att 
tekniken ska bli en del av organisationen på riktigt. 
Chefernas förutsättningar och villkor kommer att 
ha en märkbar inverkan på utvecklingen. Det ställer 
också krav på chefernas kompetens och kompetens-
utveckling. Chefer behöver inte bli AI-experter, men 
de behöver förstå tekniken och framförallt hur den 
kan användas. Därför är det också högst relevant att 
fråga sig hur ett livslångt lärande för chefer borde se 
ut i framtiden.

Vi ser denna rapport, skriven av fil. dr. Joakim Wernberg 
vid Entreprenörskapsforum på uppdrag av Ledarna, som 
ett välkommet bidrag i diskussionen om AI i arbetslivet 
och vilken roll som arbetsmarknadens parter, politiken – 
och inte minst chefer – spelar i detta.
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Introduktion

Chefer på alla nivåer i alla typer av organisationer 
har tillsammans ett unikt perspektiv på framtiden. 
De ser den i arbetet med att formulera och omsätta 
strategier i praktisk verksamhet, men de ser den också 
i hur organisationskulturer växer fram och enskilda 
beteenden förändras på arbetsplatsen. De ser framtiden 
medan den tar form och inte som en lösryckt science 
fiction-berättelse. Dessutom driver de förändringsarbe-
tet på sina arbetsplatser. Det är därför Ledarnas med-
lemmar utgör en unik expertpanel för att beskriva både 
nuläge och förändringens riktning. Den här rapporten 
bygger på 5 000 chefers perspektiv på hur artificiell 
intelligens (AI) används på deras arbetsplatser och 
vilken roll AI kommer att spela framgent. Resultaten har 
en tydlig inverkan både på det framtida AI-arbetet och 
chefernas roll i det.

Vi befinner oss mitt i en omfattande strukturom-
vandling som inte minst präglas av den tekniska 
utvecklingen. Digitaliseringen och utvecklingen inom 
AI beskrivs av många som en ny industriell revolu-
tion.1 Trots, eller kanske tack vare, detta är det svårt 
att överblicka den pågående förändringen. Det råder 
ingen brist på framtidsspaningar och förutsägelser som 
försöker att beskriva framtiden. En del förutsägelser 
är dystopiska och gör till exempel gällande att robotar 
kommer att ta alla jobb, medan andra är mer utopiska 
och uppmanar oss till att skyndsamt hoppa på den 
senaste trenden för att inte hamna på efterkälken. Det 
som förenar många av dessa framtidsspaningar är att 
de med emfas hävdar att denna gång är annorlunda, att 
världen aldrig blir som den var förr samt att det kommer 
att gå snabbt. Det har bland annat givit grogrund åt 
uppfattningen att allting går fortare på grund av den 
tekniska utvecklingen,2 men riktigt så enkelt är det inte. 

Tidskriften The Economist publicerade 2015 ett 
reportage som undersökte om aktiviteten i den ameri-
kanska ekonomin faktiskt hade accelererat.3 Resultatet 
visade bland annat att när chefer får mer e-post om sam-
ma aktiviteter upplever de att verksamheten går fortare 
fastän den inte nödvändigtvis gör det, vilket riskerar att 
”lägga en slöja av hyperaktivitet över företag”. När vissa 

aktiviteter går snabbare är det lätt att uppfatta att allt 
accelererar, men när man tittar på hela ekonomin blir det 
tydligt att det inte handlar om förändringshastighet 
utan om förändringsbredd, det vill säga många olika 
typer av förändring som sker parallellt.4 För att förstå vart 
utvecklingen är på väg är det minst lika viktigt att fun-
dera över hur vi använder och implementerar ny teknik i 
den vardagliga verksamheten, som det är att hålla koll på 
den senaste tekniska utvecklingen. 

Ytterligare en sak som många av dagens framtids-
spaningar tyvärr har gemensamt är att de är frikopplade 
från nuläget. Varje seriöst menad framtidsspaning måste 
försöka svara en till synes enkel fråga: hur kommer vi 
härifrån dit? När man begränsar sig till att beskriva fram-
tiden utan att beskriva vägen dit blir resultatet en bild av 
hur en tänkbar framtid skulle kunna se ut. Den typen av 
framtidsspaningar saknar allt det som gör utvecklingen 
komplex, till exempel målkonflikter och avvägningar, 
skilda uppfattningar om utvecklingen, incitamentsstruk-
turer eller tröghet och rent av ovilja till förändring. Det är 
alla dessa pusselbitar som till slut avgör hur förändringen 
som tar oss till framtiden faktiskt går till. 

Framtidsspaningar om AI uppvisar tyvärr ofta 
båda dessa drag: att sakna förankring i nuläget samt att 
beskriva förändringen som dramatisk och snabb. Det 
ger lätt intrycket av att det är viktigare att hänga med i 
trendhetsen än att förstå hur tekniken faktiskt kan skapa 
nytta för företag och organisationer i hela ekonomin.5 
Detta riskerar att ge en felaktig och överdriven bild av 
hur tillämpningen av AI ser ut i andra företag eller orga-
nisationer baserat på ett fåtal pilotstudier snarare än den 
generella utvecklingen, vilket i sin tur ger upphov till en 
sorts AI-stress. Alla är oroliga att halka efter i utveckling-
en för att de tror att alla andra ligger före. Därför är det 
mer relevant att belysa de två aspekter som många fram-
tidsspaningar missar: hur ser användningen av AI-teknik 
ut idag och hur långt har man kommit i organisatoriska 
anpassningar för att integrera tekniken i den dagliga 
verksamheten? Chefer som arbetar i svenska företag 
och offentliga verksamheter visar sig vara bland de bäst 
lämpade att ge svar på dessa frågor.

Framtidens AI-användning beror  
på mer än teknik

1.  Schwab, K. (2017). The fourth industrial revolution. Crown Business, New York, USA.
2.  Friedman, T. L. (2017). Thank You for Being Late: An Optimist’s Guide to Thriving in the Age of Accelerations. Penguin Random House UK.
3.  The Economist (2015), “Creed for speed – is the pace of business really quicker”, Print edition 5 december, 2015, https://www.economist.com/briefing/2015/12/05/ the-creed-of-speed
4.  Wernberg, J. (2018), ”Går allt verkligen fortare? – Teknologisk förändring, entreprenörskap och experiment” i Swedish Economic Forum Report 2018: Navigera under osäkerhet – Entreprenörskap, 

innovationer och experimentell policy, Martin Andersson och Johan Eklund (red), Entreprenörskapsforum 2018
5.  Cedering-Ångström, R. (2019). “What I Learned About AI in Womens’ Magazines”, Ericsson blog July 16th 2019: https://www.ericsson.com/en/blog/2019/7/ai-narrative-analysis-media 
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Chefer på olika nivåer i sina respektive organisatio-
ner kan tillsammans ge ett perspektiv på hur förändring 
går till, från abstrakta strategier på ledningsgruppsnivå 
till konkretion i den dagliga verksamheten. Cheferna 
utgör dessutom nyckelspelare i själva förändrings-
arbetet. Det är de som koordinerar och ansvarar för 
operationalisering av strategier, uppföljningsarbete och 
inte minst den ledning, koordinering och coachning av 
medarbetare som krävs för att åstadkomma förändring. 
De är sällan AI-experter, men samtidigt går det inte att 
implementera AI på en arbetsplats utan dem.

Den här rapporten bygger på en undersökning bland 
5 000 chefer på alla nivåer inom privat och offentlig sek-
tor som har fått svara på frågor om hur AI används i de-
ras organisationer, vilka förväntningar de har på tekniken 
samt vilka hinder de ser på vägen. Deras samlade svar 
ger en ny, fördjupad bild av AI-användningen i svenska 
företag och organisationer – en bild som är förankrad i 
en praktisk verklighet och som visar att AI-mognaden 
är lägre än vad många trott, men också att AI-stressen 
sannolikt är större än vad den behöver vara. Det beror på 
att AI handlar om mycket mer än bara ny teknik.

Digitalisering, artificiell intelligens  
och strukturomvandling
I detta avsnitt ges en kort bakgrundsbeskrivning 
av digitalisering och AI. Inom forskningen beskrivs 
digitaliseringen som en teknisk basinfrastruktur, eller 
General Purpose Technology (GPT).6 7 Det betyder att 
samma teknik har integrerats i så gott som hela ekono-
min, men att den samtidigt kan användas på vitt skilda 
vis och för olika ändamål inom olika sektorer – inte helt 
olikt hur samma legobitar kan användas för att bygga ett 
piratskepp eller en robot. Med utgångspunkt i detta kan 
digitaliseringen beskrivas utifrån tre generella faktorer: 
processorkapacitet, nätverk och mjukvara. Processor-
kapaciteten gör det möjligt för datorer att genomföra 
avancerade beräkningar, medan nätverk kopplar ihop 
människor som interagerar med varandra, hämtar 
information och samtidigt genererar stora mängder 
data. Mjukvara gör det möjligt att skapa program som 
använder processorkapacitet och data från nätverken för 
att bygga tjänster och helt nya affärsmodeller.

Utvecklingen inom AI är en del av digitaliseringen. 
AI är ett samlingsbegrepp för mjukvara med syfte att 
utföra olika typer av kognitivt krävande manuellt och 
analytiskt arbete som det historiskt har krävts människor 
för att utföra. AI-begreppet introducerades på 1950-talet, 
men har under 2010-talet fått ett stort förnyat intresse 
utanför forskningsvärlden framförallt tack vare utveck-
lingen inom maskininlärning. Maskininlärning handlar 
om algoritmer som ”lär sig” och anpassar sitt agerande 
genom att analysera stora mängder data om den uppgift 
som ska utföras. Maskininlärning har använts inom allt 
från sökmotorer och rekommendationsalgoritmer som 
hjälper användare att sortera utbudet i olika streaming-
tjänster, till självkörande bilar och språköversättning.8 

Begreppet artificiell intelligens får ibland en 
förstorad och lite överdriven innebörd. Att AI omfattar 
olika typer av teknik betyder inte att alla dessa tekniker 
tillsammans bildar en sammanhållen artificiell intelli-
gens. Därför finns det skäl att förtydliga vad AI inte är:9

•	 AI är inte skild från digitaliseringen. För att utveckla 
framgångsrika AI-tillämpningar krävs en hög nivå av 
digitalisering. Till exempel behövs förutsättningar för 
att samla in och analysera stora mängder data för att 
kunna använda verksamhetsspecifik maskininlärning.

•	 AI är inte en sak utan ett samlingsbegrepp för olika 
typer av teknik. De olika grenarna inom AI-tekniken 
kan komma att skilja sig mer åt än de liknar varandra 
i framtiden. Därför är det bättre att tänka på AI som 
en uppsättning intelligenta och kognitiva verktyg än 
som en artificiell intelligens.

•	 AI programmerar inte sig själv. AI har bland an-
nat beskrivits som bakvänd programmering, vilket 
betyder att programmeraren inte behöver veta exakt 
hur programmet ska lösa en uppgift utan kan istället 
ange förutsättningar och villkor som programmet ska 
förhålla sig till. Det betyder däremot inte att AI kan 
förändra sig själv obegränsat. 

•	 Hur AI kommer att användas beror inte bara på 
utbudssidan. Det är lätt att få intrycket att om en 
maskin kan utföra en arbetsuppgift så kommer den 
att helt ta över uppgiften från människor. Om det 
vore sant skulle det till exempel inte finnas jobb 
för baristor idag, men hur arbete fördelas mellan 
människor och maskiner beror även till stor del på 
vad människor efterfrågar.

6.  Bresnahan, T. F., & Trajtenberg, M. (1995). General purpose technologies ‘Engines of growth’?. Journal of econometrics, 65(1), 83-108.
7.  Brynjolfsson, E., & McAfee, A. (2014). The second machine age: Work, progress, and prosperity in a time of brilliant technologies. WW Norton & Company.
8.  Polson, N. G., Polson, N., & Scott, J. (2018). AIQ: how people and machines are smarter together. St. Martin’s Press.
9.  Se exempelvis: https://www.di.se/debatt/robotarna-kan-inte-bli-smartare-an-manniskor/
 



9
AI BORTOM HYPEN

•	 AI är inget substitut för mänsklig intelligens. Ofta 
beskrivs framsteg inom AI som ett hot mot mänsklig 
intelligens, till exempel när Garry Kasparov besegra-
des i schack av datorn Deep Blue år 1997 eller när 
Lee Sedol besegrades av programmet AlphaGo i go 
år 2016. Det handlar egentligen inte om intelligens 
alls utan om kognitivt arbete. Även om Deep Blue och 
AlphaGo vann utförde de en annan typ av kognitivt 
arbete än vad deras mänskliga motspelare gjorde. Ur 
detta perspektiv utgör AI och mänsklig intelligens 
varandras komplement, inte substitut.

•	 Dagens AI är inte på väg att bli en superintelligens. 
De AI-tillämpningar som finns idag och som kommer 
att utvecklas inom den närmsta framtiden är smala 
och specialiserade intelligenta verktyg. Det är något 
väsensskilt från en artificiell generell intelligens (AGI) 
eller superintelligens. Därför är det viktigt att skilja 
på de två när man pratar om förväntningar, nytta och 
hinder för AI-användningen i företag och andra orga-
nisationer. Uppfattningar om, eller regleringsförslag 
för, framtida superintelligenser kan inte utan vidare 
tillämpas på dagens smala AI.

Vilken påverkan kommer då AI att ha på arbete 
och arbetsmarknad i framtiden? Inom forskningen är 
det en mer eller mindre vedertagen uppfattning att ar-
betsfördelningen mellan människor och maskiner följer 
den så kallade rutiniseringshypotesen.10 Det innebär 
att arbetsuppgifter som i tillräcklig utsträckning kan 
beskrivas med hjälp av rutiner kan utföras av en ma-
skin, vare sig det handlar om manuella eller analytiska 
uppgifter. Samtidigt utvecklas tekniken och med den 
förutsättningarna för att beskriva allt mer komplicerade 
uppgifter i form av rutiner som en maskin kan utföra. 
De forskare som formulerade rutiniseringshypotesen 
menade till exempel att en dator aldrig kan köra en 
lastbil eftersom det är en så oberäknelig uppgift, men 
idag sker stora framsteg inom självkörande bilar tack 
vare maskininlärningstekniken som gör det möjligt att 
hitta mönster (rutiner) i mer avancerade uppgifter och 
miljöer. 

Med detta följer att maskiner kan ta över fler typer 
av uppgifter inte bara i fabriker utan även på kontor. 
Det betyder inte att jobb försvinner, men däremot att 
arbete omorganiseras både på den enskilda arbetsplat-
sen och i hela ekonomin.11 När människor inte längre 
behöver lägga tid på rutinbaserade uppgifter kan de 
ägna sig mer åt de icke-rutinbaserade uppgifter som 
bland annat inbegriper kontakt med andra människor, 
flexibel planering och anpassning eller kreativitet. Till 

exempel borde läkare kunna få mer tid för att träffa 
patienter och lärare få mer tid för sina elever. 

Allt detta förutsätter dock att tekniken används på 
ett effektivt sätt som skapar nytta. För att digitalisering-
en och AI-utvecklingen ska föra med sig en struktur-
omvandling i paritet med den industriella revolutionen 
behövs mer än bara teknikupptagning. Det krävs i lika 
hög grad organisatoriska anpassningar för att kunna 
realisera den nya teknikens potential för effektivisering, 
produktivitetsökning och innovation. Det går med andra 
ord inte att åstadkomma strukturomvandling utan att 
ändra på några strukturer. 

Förändringen handlar med andra ord inte enbart 
om tekniken, utan minst lika mycket om organisation och 
organisationens anpassningsförmåga. I en artikel i tid-
skriften Harvard Business Review nämns bland annat 
organisationskultur, användningen av tvärfunktionella 
team, och förmågan att experimentera med nya arbets-
former och processer som avgörande för att integrera AI i 
ett företags verksamhet.12 Författarna till artikeln påpekar 
också att även de företag som genomfört tidiga pilotpro-
jekt har svårt att implementera större förändringar om de 
organisatoriska faktorerna inte är på plats först.

Mot denna bakgrund har cheferna i undersökning-
en som ligger till grund för denna rapport fått svara på 
frågor inte bara om huruvida deras organisationer har 
implementerat verksamhetsspecifik AI eller ej, utan 
även i vilken grad deras arbetsplatser har genomfört 
de organisatoriska förändringar som förknippas med 
AI-implementering. Detta sätter samtidigt ljuset på den 
roll som cheferna spelar i förändringsarbetet. 

Ibland används andra begrepp än digitalisering 
för att beskriva implementering av ny digital teknik, till 
exempel digital transformation, AI-transformation eller 
AI-resa. Även om begreppen kan tyckas snarlika har de 
delvis otydliga eller olika innebörder i olika samman-
hang. För att undvika begreppsförvirring används den-
na typ av begrepp inte i rapporten även om rapportens 
innehåll sannolikt kan vara av intresse även ibland dem 
som använder en annan begreppsapparat.

Trots det stora intresset för AI har det visat sig vara 
svårt att få en tydlig bild av hur företag och offentliga 
organisationer förhåller sig till och arbetar med AI-tillämp-
ningar idag. I den mån det finns uppskattningar av AI-an-
vändningen ger de ofta bilden av att förändringen redan är 
i full gång, men det är en bild som förtjänar att utmanas. 

10.  Autor, D. H., Levy, F., & Murnane, R. J. (2003). The skill content of recent technological change: An empirical exploration. The Quarterly journal of economics, 118(4), 1279-1333.
11.  Wernberg, J. (2019). Människor, maskiner och framtidens arbete. Rapport från Entreprenörskapsforum, Näringspolitiskt forum rapport #22.
12.  Fountaine, T., McCarthy, B., & Saleh, T. (2019). Building the AI-Powered organization. Harvard Business Review, 63-73.
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Tidigare undersökningar
Det är svårt att sammanställa statistik om hur företag 
använder AI, inte minst på grund av att AI kan omfatta 
många olika teknologier som kan tillämpas på olika vis. 
Dessutom kräver implementeringen av AI både teknis-
ka resurser, som hanteringen av stora datamängder och 
organisatoriska anpassningar. 

MIT Technology Review rapporterar utifrån en glo-
bal självrekryterad panel med 583 chefer att 71 procent 
av respondenterna på något vis arbetar aktivt med att 
implementera AI i sin verksamhet.13 42 procent anger 
att de genomför pilotstudier medan 21 procent har en 
central AI-strategi och åtta procent använder AI i den 
dagliga verksamheten. Man bör dock hålla i minnet att 
en självrekryterad panel kan ge ett något skevt resultat, 
inte minst när det handlar om chefer som söker sig till 
en ledande tekniktidskrift som MIT Technology Review 
och en panel som marknadsförs som ”global thought 
leaders”. 

I en annan undersökning som bygger på enkätsvar 
från 160 nordiska företag konstateras att 77 procent av 
de svenska företagen på något vis aktivt arbetar med 
AI.14 30 procent genomför pilotstudier, 22 procent är på 
väg från pilotverksamhet till bredare implementering 
och 25 procent har implementerat AI i sin verksamhet. 

Det är utifrån den typen av mätningar lätt att få 
intrycket av att AI redan har börjat ha en markant in-
verkan på ungefär tre fjärdedelar av alla företag och att 
svenska företag trots detta ligger efter i den internatio-
nella konkurrensen. Det finns dock skäl att betrakta den 
här typen av resultat med viss försiktighet.

I en underlagsrapport som överlämnades till digi-
taliseringsministern under våren 2019 presenteras en 
testmätning av användningen av AI bland 250 små och 
medelstora svenska företag i utvalda branscher.15 Resul-
tatet indikerar att 35 procent av de tillfrågade bolagen 
på något vis arbetar med AI och de allra flesta anger att 
de befinner sig i uppstartsfasen av implementerings-
arbetet. Dessutom rapporterar de större företagen i 
undersökningen väsentligt högre grad av aktivitet än de 
mindre, vilket antyder att utslaget på hela näringslivet 
(som består av fler små och medelstora än stora företag) 
är AI-aktiviteten möjligen lägre än vad resultatet i 
undersökningen anger. 

Man kan även fråga sig om och hur tillämpningen av 
AI skiljer sig mellan privat och offentlig sektor eftersom 
förutsättningarna för organisatoriska förändringar skiljer 
sig åt dem emellan. 2018 lät Vinnova genomföra en en-
kätundersökning med svar från 337 respondenter inom 
offentlig sektor. Resultatet indikerar att 36 procent av 
kommunerna, 24 procent av regionerna och 22 procent 
av statliga myndigheter och verk har genomfört någon 
form av AI-aktiviteter i verksamheten.16

De två sistnämnda undersökningarna ger en annan 
bild av AI-användningen än vad de tidigare nämnda 
undersökningarna gör, vilket talar för behovet av ytterli-
gare fördjupning. Framförallt är det relevant att försöka 
skilja på å ena sidan hur stor andel av företag och 
organisationer som har AI-tillämpningar i verksamheten 
och å andra sidan hur långt de kommit i implemente-
ringsarbetet.

13.  https://mit-insights.ai/gpaipoll/ 
14.  Boston Consulting Group (2018). Think Big, Start Small, Think Fast – The AI Success Recipe for Nordic Companies.
15.  Digitaliseringsrådet (2019). Artificiell intelligens i Sverige - En nationell deskriptiv översikt av utvecklingen, Underlagsrapport i projektet ”Data som strategisk resurs”, Dnr 19-1259. Rapporten 

bidrog till utformningen av ett uppdrag från Regeringen till SCB med syfte att fördjupa undersökningen om AI i Sverige (I2019/01964/D):  
https://www.regeringen.se/regeringsuppdrag/2019/08/uppdrag-att-kartlagga-anvandningen-av-artificiell-intelligens-respektive-analys-av-stora-datamangder-i-sverige/

16.  Andersson, C., Lindsjö, G., Hagberg. R. (2018) Artificiell intelligens i offentlig sektor – Hur realiserar vi potentialen? Rapport från Governo.
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Om Ledarnas undersökning
Cheferna i denna undersökning erbjuder ett nytt och 
unikt perspektiv på svenska företags och organisatio-
ners AI-mognad av åtminstone tre olika anledningar. 
För det första bygger undersökningen på 5 000 svar, 
vilket är långt fler än tidigare svenska undersökningar. 
För det andra fångar chefernas svar förhållandet till AI 
på flera nivåer i organisationen, från vision och strategi 
till verklighet och verkstad. För det tredje har cheferna 
fått svara på frågor både om förekomsten av verksam-
hetsspecifik AI-implementering och hur långt man har 
kommit med det organisatoriska arbete som följer på 
implementeringen. 

En viktig skillnad mot tidigare svenska undersök-
ningar är att fokus ligger på chefer och inte organisa-
tioner. Det innebär att flera chefer i teorin kan komma 
från samma organisation, men med ett större antal svar 
från en bredd av olika typer av arbetsplatser kan den 
risken balanseras något. Dessutom finns möjligheten 
att isolera svar från chefer på ledningsgruppsnivå, vilket 
ger en approximation av få eller enstaka respondenter 
per organisation.

Undersökningen genomfördes av Novus på 
uppdrag av Ledarna och bygger på webbenkätsvar från 
chefer i hela Sverige. Undersökningen genomfördes dels 
bland ett slumpmässigt urval av Ledarnas medlemmar 
och dels i Ledarnas Chefspanel. Eftersom svaren i de 
båda grupperna gav samma utfall så kunde datamäng-
derna slås ihop för att ge en större bas för den fördjupa-
de analysen. Totalt genomfördes 5446 intervjuer. 
 
Respondenternas profiler har kontrollerats mot 
kända parametrar för svenska chefer generellt och 

svaren har viktats för att ge ett representativt resultat 
på befattningsnivå, privat/offentlig sektor, kön och 
ålder. Viktningen har endast en marginell påverkan på 
resultaten. För att validera undersökningsresultaten 
genomfördes även en reducerad version av under-
sökningen bland chefer i Novus Sverigepanel. Dessa 
resultat stämde väl överens med utfallet från Ledarnas 
medlemmar och chefspanel, vilket styrker slutsatsen att 
resultaten från Ledarnas undersökning kan anses vara 
representativa för svenska chefer generellt.

Cheferna i undersökningen är generellt inga 
AI-experter, men det är inte någon nackdel. De svarar 
nästan uteslutande på frågor om i vilken grad olika 
åtgärder har tagits inom deras organisationer för att 
implementera eller arbeta med AI. Med andra ord ger 
deras svar en viktig indikation om huruvida åtgärder 
har genomförts på ett sätt som givit betydande avtryck 
i organisationen eller inte. Vidare är det möjligt att i 
resultatet isolera svar från chefer på ledningsgrupp-
snivå för att på så vis få en uppskattning som bättre 
fångar organisationens strategiska arbete (det vill säga 
åtgärder som ännu inte märkts för hela organisationen) 
och som dessutom närmre matchar förhållandet om en 
respondent per organisation i de tidigare undersökning-
ar som nämndes i föregående avsnitt.

Med AI avses i undersökningsfrågorna genomgåen-
de robotar och/eller program som kan lära sig av och 
anpassa sig till förändrade förutsättningar med hjälp 
av data. Det betyder att respondenterna har fått en 
förhållandevis bred definition av AI att förhålla sig till för 
att undvika underskattningar i svaren till följd av att AI 
betraktas som något nischat eller avancerat.
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AI i svenska företag och 
organisationer

Till att börja med fick ett urval bestående av drygt 
1 000 respondenter i undersökningen svara på hur de 
tror att AI kommer att påverka den svenska arbets-
marknaden och ekonomin i framtiden (se Figur 1A). 
Detta ger en viktig indikation om respondenternas för-
väntningar på den övergripande utvecklingen och dess 
påverkan på arbetsmarknaden, vilket gör det enklare att 
sätta svar som rör den egna arbetsplatsen i en bredare 
kontext. 

Knappt hälften (48 procent) av de tillfrågade 
cheferna tror att AI kommer att påverka nästan alla 
jobb i framtiden, men att bara en liten andel av jobben 
kommer att försvinna på grund av automatisering. 
Ungefär var femte chef tror antingen att AI kommer 
leda till automatisering av de flesta jobb (18 procent) 
eller att de flesta jobb inte kommer att påverkas alls av 
AI (23 procent). Det är viktigt att påpeka att chefernas 
svar inte kan tas till intäkt för att säga hur många jobb 
som eventuellt kommer att försvinna eller förändras i 
framtiden. Till skillnad från de frågor som rör chefernas 
egna organisationer är dessa svar enbart en indikation 
om vad cheferna tror om den övergripande utveckling-
en, utan entydig förankring till deras egen arbetsplats.

Hur ser cheferna på framtidens arbetsmarknad?
Den allt mer vedertagna bilden inom forskningen är 
att AI påverkar enskilda arbetsuppgifter snarare än hela 
jobb, vilket leder till att arbete omorganiseras snarare än 
att jobb försvinner.17 Chefernas svar ligger till övervä-
gande del i linje med den bild som forskningen ger. 
Det talar i sin tur för att deras samlade svar angående 
utvecklingen inom deras egna organisationer inte tycks 
styras varken av en överskattning eller underskattning 
av AI:s förväntade samhällseffekter. 

Det är möjligt att göra en grov uppdelning av svaren 
på sektorsnivå för att framförallt tydliggöra skillnader 
mellan tillverknings- och tjänstesektorer. På sektorsnivå 
framträder viss variation i svaren, men samtidigt är den 
dominerande bilden att de flesta jobb inte påverkas 
av AI, eller att AI påverkar de flesta jobb men att få 
jobb kommer att försvinna helt. Inget av dessa alter-
nativ motsvarar en orimlig överskattning av teknikens 
påverkan (se Figur 1B). Chefer inom byggsektorn tycks 
ha minst förväntningar på AI:s påverkan medan chefer 
inom kunskapsintensiv tjänstesektor i störst utsträck-
ning tror att AI kommer att förändra arbetsmarknaden.

AI kommer att ersätta människor och automatisera en stor 
del av de jobb som �nns idag

AI kommer att påverka nästan alla jobb som �nns idag, men 
bara automatisera en liten del av jobben

De �esta jobb som �nns idag kommer inte alls att påverkas 
av AI

Vet inte

Figur 1A
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AI kommer att ersätta människor och automatisera en stor 
del av de jobb som �nns idag

AI kommer att påverka nästan alla jobb som �nns idag, men 
bara automatisera en liten del av jobben

De �esta jobb som �nns idag kommer inte alls att påverkas 
av AI

Vet inte

Figur 1A

11%

48%

18%

23%

Hur tror du att artificiell intelligens (AI) 
kommer att påverka arbetsmarknad  
och ekonomi i framtiden? 

1A

17.  Wernberg, J. (2019). Människor, maskiner och framtidens arbete. Rapport från Entreprenörskapsforum, Näringspolitiskt forum rapport #22.

(N=1079)
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AI i svenska företag och offentliga organisationer

1B

Hur ser då AI-användningen ut i svenska företag och 
organisationer? Knappt var femte (18 procent) chef uppger 
att man använder verksamhetsspecifika AI-tillämpning-
ar på sin arbetsplats (se Figur 2A). En mer konservativ 
skattning fås om man tittar specifikt på svar från chefer på 
ledningsgruppsnivå (ej i figur). Denna grupp borde i högre 
grad ha kunskap om implementeringen av en verksam-
hetsspecifik AI-tillämpning, men ger samtidigt ett något 
lägre resultat. Bland chefer på ledningsgruppsnivå svarar 
81 procent nej medan endast 15 procent anger att man 
har implementerat AI i verksamheten.18 

En viktig övergripande slutsats att dra mot bak-
grund av den bild som cheferna kollektivt målar upp är 
att upptagningen av AI-tillämpningar som anpassats 
specifikt för den egna verksamheten fortfarande är 
förhållandevis låg, och framförallt väsentligt lägre än 
vad som gjorts gällande i flera tidigare undersökningar 
med svenska företag. Det betyder inte per automatik 
att svensk AI-användning halkar efter ytterligare i 
internationella jämförelser, eftersom det beror på hur 
mätningarna i dessa jämförelser har gjorts. En möjlighet 
är att även dess jämförelser ger en förhållandevis grov 
uppskattning eller överskattning av AI-användningen i 
andra länder.

Även här kan man dela upp svaren för att se skill-
nader mellan tillverknings- och tjänstesektorer. Det 
framgår då att verksamhetsspecifika AI-tillämpningar 
är vanligast i kunskapsintensiv tjänstesektor följt av 
tillverkningsindustrin (se Figur 2B). Detta stämmer väl 
överens med de initiativ och förväntningar som förknip-
pas med exempelvis smart industri och kunskapsin-
tensiva tjänsteföretag som utvecklar och säljer tjänster 
baserade på ny teknik till andra företag.19 

Det finns även tydliga skillnader mellan privat nä-
ringsliv och offentlig verksamhet. Chefer inom offentlig 
sektor svarar i betydligt mindre utsträckning (14 procent) 
än chefer inom det privata näringslivet (20 procent) att 
AI-lösningar har implementerats på deras arbetsplats. 

Bryter man istället ned resultatet på företagsstorlek 
finns det en tydlig skillnad mellan mindre företag med 
10-49 anställda (nio procent) och 50-199 anställda (14 
procent) jämfört med genomsnittet (18 procent). Bland 
respondenterna från de största företagen med över 500 
anställda svarar 25 procent att man har implementerat 
verksamhetsspecifik AI. Med tanke på företagsstorleken 
är risken större att flera respondenter representerar 
samma företag och därför bör svaret tolkas med viss 

De �esta jobb som �nns idag kommer inte alls att påverkas av AI 

AI kommer att påverka nästan alla jobb som �nns idag, men bara automatisera en liten andel av jobben 

AI kommer att ersätta människor och automatisera en stor andel av de jobb som �nss idag

TotaltAnnan 
bransch

Övriga 
tj. sektor

Kunskaps-
intensiv

Bygg-
industri

Tillverknings-
industri

21%

Figur 1B

48%

15%

40%

24%

15%
11%

32%

21%
18%

30%

23%

51%

36%

58%

52%

20% 18%

Uppfattningar om AI:s effekter på arbetsmarknaden per sektor

18.  Resultatet för Nej-svar för chefer på ledningsgruppsnivå utgör en statistiskt säkerställd skillnad mot genomsnittet, medan andelen ja-svar inte är statistiskt säkerställd. 
19.  Se exempelvis Regeringens strategi: ”Smart industri – en nyindustrialiseringsstrategi för Sverige:  

https://www.regeringen.se/informationsmaterial/2016/01/smart-industri---en-nyindustrialiseringsstrategi-for-sverige/.

(N=1079)
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försiktighet, även om det ligger i linje med förväntning-
arna om att större företag i högre grad förmår att tidigt 
investera i ny teknik. 

Införandet av AI-tillämpningar handlar inte bara 
om införskaffandet av ny teknik, utan i minst lika hög grad 
om hur tekniken implementeras i organisationen.20 21 För 
att få en bättre förståelse för hur väl förberedda olika or-
ganisationer är på att börja arbeta med AI, eller hur långt 
de har kommit i implementeringsarbetet, fick cheferna i 
undersökningen ta ställning till sju olika påståenden om 
det organisatoriska arbete som krävs för att införa AI i 
verksamheten.

De organisatoriska faktorer som cheferna har fått 
rapportera om är hämtade från The AI Transforma-
tion Playbook som utvecklats av Andrew Ng, en av 
världens ledande AI-forskare och bland annat tidigare 
chef på Google Brain. 22 23 Fördelen med att utgå från 
ett etablerat ramverk som dessutom betonar organisa-
toriska faktorer är att det ger en stadigare grund för att 
tolka undersökningsresultaten. Ramverket i AI Playbook 
består av fem kategorier: 

•	 Genomförandet av pilotprojekt 

•	 Interna funktioner för att arbeta med AI 

•	 AI-relaterad träning för anställda

•	 En övergripande AI-strategi 

•	 Intern och extern kommunikation av AI-arbetet 

Detta har översatts till sju olika påståenden och 
cheferna har fått ta ställning till i vilken utsträckning 
dessa stämmer för deras arbetsplatser. Till detta lades 
ytterligare en fråga, nämligen om man på arbetsplatsen 
bedriver datainsamling och analys av stora datamäng-
der på arbetsplatsen, eftersom det är en grundförutsätt-
ning för att implementera verksamhetsspecifik AI.

Resultatet förstärker bilden av att svenska företag 
och organisationer överlag befinner sig i ett tidigt skede 
av att implementera AI i praktiken (se Figur 3). Det som 
störst andel av cheferna instämmer helt eller delvis i är 
att deras arbetsplatser arbetar med datainsamling och 
dataanalys (17 procent), något som förvisso är nödvän-
digt men långt ifrån tillräckligt för AI-tillämpningar. 14 
procent av cheferna anger att det bedrivs pilotprojekt 
med AI på deras arbetsplatser och elva procent svarar 
att det finns interna funktioner för att arbeta med 

Ja, på min arbetsplats använder vi verksamhetsspeci�ka 
AI-baserade system eller verktyg

Nej, verksamhetsspeci�ka AI-baserade system eller verktyg 
används inte på min arbetsplats idag

Vet inte

Figur 2A

69%

18%

13%

Nej, versamhetsspeci�ka AI-baserade system eller verktyg används inte på min arbetsplats idag

Ja, på min arbetsplats använder vi versamhetsspeci�ka AI-baserade system eller vektyg

TotaltAnnan 
bransch
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Tillverkning-
sindustri

72%

Figur 2B

18%
15%

71%

27%

62%

12%

73%

23%

61%

14%

69%

Används verksamhetsspecifika  
AI-system på din arbetsplats idag?

Verksamhetsspecifika 
AI-system per sektor

2A

2B

20.  Fountaine, T., MCarthy, B., & Saleh, T. (2019). Building the AI-Powered organization. Harvard Business Review, 63-73.
21.  Furr, N., & Shipilov, A. (2019). Digital Doesn’t Have to Be Disruptive The best results can come from adaptation rather than reinvention. Harvard Business Review, 

97(4), 94-103.
22.  https://landing.ai/ai-transformation-playbook/ 
23.  https://medium.com/@andrewng/introducing-the-ai-transformation-playbook-58ccad4393e9
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AI-implementering. Endast sju procent uppger att det 
finns en övergripande strategi för AI-arbetet. 

Eftersom samtliga åtgärdspunkter kräver någon 
typ av förankring i verksamhetsledningen är det rele-
vant att använda svaren från chefer på ledningsgrupps-
nivå som ett slags kontroll. Överlag tycks resultatet stå 
sig (se Figur 4). Chefer på ledningsgruppsnivå anger 
i marginellt högre grad att man arbetar med flertalet 
av de olika åtgärderna, utom särskilt anställda eller 
konsulter för AI-implementering. Framförallt anser de i 
större utsträckning att ledningen har en god förståelse 
av AI. En möjlig tolkning av detta är att frågan behand-
las i många organisationsledningar i skrivande stund, 
men att det arbetet kanske inte har kommunicerats ut i 
organisationerna eller lett till någon praktisk åtgärd än.

Genom att fokusera på svaren kopplade till praktis-
ka åtgärder och dela upp dem på sektorsnivå fås en bild 
av hur det konkreta AI-arbetet skiljer sig mellan tillverk-
nings- och tjänstesektorer (se Figur 5A). Förhållandena 
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mellan olika åtgärder ser ungefär likadana ut i olika 
sektorer, men chefer i kunskapsintensiva tjänsteföretag 
rapporterar överlag en mycket högre grad av framsteg 
medan chefer i byggindustrin i minst utsträckning 
rapporterar pågående AI-arbete på sina arbetsplatser. 
Motsvarande mönster framträder i chefernas uppfatt-
ning om organisationsledningens förståelse för AI (se 
Figur 5B).

Bland de chefer som bekräftat att deras arbetsplatser 
implementerat verksamhetsspecifik AI är den rappor-
terade aktiviteten genomgående väsentligt högre. Det 
talar för att Playbook-ramverket fångar en viktig del 
av organisationers nödvändiga AI-arbete. Samtidigt är 
det långt ifrån alla arbetsplatser med verksamhetsspe-
cifika AI-tillämpningar som tycks uppfylla alla delar av 
ramverket (se Figur 6). Detta resultat ligger i linje med 
bilden av att AI-upptagningen inte bara är förhållande-
vis låg jämfört med tidigare undersökningar utan även 
att implementeringsarbetet inom många organisationer 
fortfarande befinner sig i ett tidigt skede.
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Ett företag kan  
behöva AI-experter  

för att introducera den nya  
tekniken i verksamheten,  

men det kommer att krävas  
chefer på flera nivåer för  

att tekniken ska bli en del  
av organisationen  

på riktigt.
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Cheferna förväntar  
sig i första hand att 
AI ska bidra till att  

förbättra den befintliga  
verksamheten.
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Förväntningar och hinder
andel (31 procent) håller inte med om detta. Det är 
tydligt att det finns högt ställda förväntningar på vad AI 
ska åstadkomma på arbetsplatsen. Samtidigt finns det 
en viss polarisering mellan de som instämmer och inte 
instämmer, vilket talar för att det inte finns en entydig 
uppfattning om vilken roll AI ska spela på arbetsplatsen 
än. Det visar också på vikten av flera av de organisato-
riska aspekter som lyftes fram i föregående avsnitt. 

Att dela upp svaren för varje påstående på olika sekto-
rer ger en överblick av variationen både inom och mellan 
olika påståenden (se Figur 8). Det är till exempel tydligt 
att chefer inom kunskapsintensiv tjänstesektor i högre 
grad än andra instämmer i samtliga påståenden, medan 
chefer inom byggindustrin i lägst utsträckning instämmer 
i samtliga påståenden. Det kan å ena sidan återspegla 
olika grader av intresse för tekniken, men även olika typer 
av tillämpningsområden inom olika sektorer. Chefer inom 
byggsektorn har genomgående varit mer skeptiska till 
AI-teknikens påverkan på deras arbetsplatser.

Delar man istället upp svaren på olika chefsnivå-
er ser man att förväntningarna i genomsnitt är högre 
bland ledningsgruppsnära chefer än bland verksam-
hetsnära chefer (se Figur 9). Resultatet illustrerar 
behovet av förankring av så väl det strategiska arbetet 
i ledningen, som det praktiska arbetet i den dagliga 
verksamheten. Detta återknyter till det faktum att bara 

I föregående avsnitt ges en bred bild av AI-tillämp-
ningen och implementeringsarbetet i svenska företag 
och organisationer. Men vilka förväntningar har cheferna 
egentligen på AI och vilka hinder ser de för utveckling-
en? För att förstå AI-utvecklingen är det viktigt att förstå 
vilken nytta och vilka hinder som förknippas med den 
nya tekniken. Eftersom AI är en del av en generell teknisk 
infrastruktur (GPT) kan tekniken förknippas med olika 
tillämpningar inom olika sektorer och uppgiftsområden. 
Det betyder i sin tur att både upplevda nyttor och hinder 
kan variera betänkligt mellan organisationer, vilket också 
påverkar förutsättningarna för hur AI till slut tas i bruk.

En rangordning av chefernas samlade förväntningar 
på hur AI kan komma att påverka deras olika arbetsplatser 
visar att produktivitetsvinster (42 procent) och effektivi-
sering (40 procent) är de vanligaste förväntningarna (se 
Figur 7). Det betyder att cheferna i första hand förväntar 
sig att AI ska bidra till att förbättra den befintliga verksam-
heten. Detta följs i chefernas rangordning av möjligheten 
till verksamhetsexpansion (39 procent), minskad arbets-
börda för de anställda (39 procent), ökad innovationstakt 
(34 procent) och slutligen ökad automatisering som leder 
till minskat antal arbetstillfällen (27 procent).

Det är fortfarande mer än var fjärde chef som 
förväntar sig att AI-utvecklingen ska leda till färre 
arbetstillfällen på deras arbetsplatser, men en större 
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cirka var tionde chef uppger att ledningen på 
deras arbetsplats har en god förståelse för AI, 
eller tycker att ledningens förväntningar på 
AI-tekniken är tydliga och har förmedlats till 
hela organisationen (se Figur 3 i föregående 
avsnitt).

Vänds uppmärksamheten istället mot 
upplevda hinder för att implementera AI 
i verksamheten är uppfattningarna bland 
cheferna mer samstämmiga. (se Figur 10). 
Andelen som instämmer krymper i takt med 
att andelen som inte instämmer ökar, och 
vice versa. 

Hälften av cheferna anser att kompetens-
bristen utgör ett hinder för att utveckla AI-ar-
betet på deras arbetsplats, följt av brister i 
IT-infrastrukturen (39 procent), omorganise-
ringsbehov (29 procent) och kostnader (21 
procent). Kompetensbehovet kan sannolikt 
vara ett större hinder för AI-arbetet än vad 
chefernas svar indikerar, om man dessutom 
tar hänsyn till det sammantagna kompetens-
behovet bland chefer och annan personal 
som på olika vis påverkas av och förväntas 
bidra till implementeringsarbetet. 

Det är förhållandevis få (17 procent) som 
upplever att lagar och regelverk är ett hinder 
för att implementera AI, men det är samtidigt 
en typ av hinder som kan komma att bli tyd-
ligare i takt med att implementeringsarbetet 
går framåt. Till exempel kommer regelverk för 
datahantering och datainsamling att påverka 
många typer av organisationer, men det är 
bara 17 procent av cheferna som svarar att 
deras arbetsplatser arbetar med datainsam-
ling idag (se Figur 3).

Endast 14 procent anger att AI inte skulle 
tillföra någon nytta inom deras organisation. 
Det talar för att många chefer uppfattar en 
tydlig potential, även om förväntningarna är 
spretiga och AI-användningen fortfarande är 
förhållandevis låg.

Även när svaren delas upp på olika sektorer 
finns det en övergripande samstämmighet 
mellan chefer över branschgränser (se Figur 
11). Chefer inom övriga tjänstesektorer och 
tillverkningsindustrin anser i högre grad att 
IT-infrastrukturen utgör ett hinder för att börja 
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använda AI, medan chefer inom tillverkningsindustri och 
byggindustri är minst oroliga för lagar och regelverk som 
försvårar AI-användning. Kostnad tycks inte uppfattas 
som ett av de större hindren inom någon bransch, medan 
chefer inom byggsektorn är de som i störst utsträckning 
anser att AI inte skulle tillföra något värde på deras 
arbetsplats.

Variationen mellan olika chefsnivåer är förhållan-
devis liten, men chefer på ledningsgruppsnivå svarar 
i större utsträckning att det saknas AI-kompetens på 
arbetsplatsen (56 procent) och att implementeringen av 
AI skulle kosta för mycket (27 procent). 

Det är en förhållandevis låg andel av cheferna, men 
ändå många sett till antalet, som tror att AI skulle kunna 
utvecklas på ett sätt som innebär att människor förlorar 
kontrollen över tekniken. Detta skulle kunna tolkas som 
en sammanblandning av de smala AI-verktyg som ut-
vecklas idag och artificiell generell intelligens (AGI) eller 

så kallad superintelligens. Samtidigt kan svaren också 
tolkas som en oro för den osäkerhet som exempelvis 
maskininlärningstillämpningar kan medföra eftersom 
användaren inte har kontroll över hur programmet 
kommer fram till sitt resultat. Det finns åtskilliga exempel 
på hur maskininlärningsprogram har genererat oönskade 
resultat, inte minst på grund av att de tränats med och 
anpassats till data som innehåller oönskade beteenden. 
Denna typ av osäkerhet innebär en högst reell risk för 
företag och organisationer som hålls ansvariga för hur 
deras AI-verktyg agerar. 

Till sist kan chefernas gemensamma rangordning av 
hindren möjligtvis läsas som en alternativ indikator på 
hur långt man har kommit i arbetet för att utvärdera, 
implementera eller använda AI i sin verksamhet, base-
rat på vilka hinder eller flaskhalsar som uppfattas som 
viktigast just nu. 
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Avslutande kommentarer

AI-mognaden är låg och AI-stressen  
är överdriven

Undersökningsresultatet pekar på tre huvudsakliga slutsatser som var och en på sitt vis bidrar till en mer 
nyanserad bild av hur användningen av AI ser ut idag, hur AI-utvecklingen går till samt hur en framtid med AI kan 
komma att se ut. 

För det första är AI-användningen i svenska företag 
och offentliga organisationer väsentligt lägre än vad 
som framhävts i tidigare studier. Det gäller både graden 
av verksamhetsspecifika AI-tillämpningar och hur långt 
organisationer har kommit i implementeringsarbetet. 
Cheferna som svarat på frågorna är generellt inte AI- 
experter men de är experter på sina egna arbetsplatser, 
och därför ger de också en rättvisande indikation om 
huruvida implementeringsarbetet har spridit sig i orga-
nisationen på ett sätt som gör att de har uppfattat det 
eller ej. Det bör påpekas att detta inte med självklarhet 
innebär att svensk AI-implementering halkar efter ytter-
ligare i internationella jämförelser, eftersom det beror på 
hur undersökningarna i andra länder har genomförts. 

Det viktiga med denna observation är inte att AI- 
implementeringen är låg, utan att den av allt att döma 
behöver få ta tid. På sätt och vis hade det varit lättare 
om förändringen kommit som en revolution, en snabb 
övergång från svart till vitt och en process med ett 
tydligt före och efter. Det är betydligt svårare att orga-
nisera eller vara chef på en arbetsplats som hela tiden 
förändras lite grann. AI kommer med stor sannolikhet 
att spela en avgörande roll för företags konkurrenskraft 
och offentliga verksamheters effektivitet i framtiden, 
men implementeringen kan inte förväntas ske snabbt 
eller disruptivt. AI-implementering påminner på så vis 
mer om en långdistanstävling än om ett sprintlopp.

AI handlar om organisation
Den andra slutsatsen man kan dra från undersök-
ningsresultatet är en bekräftelse av att det organisato-
riska arbetet inte bara är en nödvändig förutsättning 
för att börja implementera AI, utan i viss mån också 
påverkar hur implementeringsarbetet utvecklas och 
vilken form AI-användningen tar i organisationen. De 
organisationer som enligt cheferna har verksamhets-
specifika AI-funktioner har också kommit längre med 
det organisatoriska arbetet, även om det fortfarande 
finns mycket kvar att göra. 

Att det organisatoriska spelar en viktig roll för-
stärks av att cheferna anger produktivitetsvinster och 
effektivisering som de största förväntade förtjänsterna 
med AI, samtidigt som de anger att kompetensbrist, 
IT-infrastruktur och omorganiseringsbehov är de största 
hindren. AI handlar inte om enbart om teknik utan även 
om organisationens förmåga att dra nytta av tekniken. 
Det är också detta som ligger till grund för hur arbete 
omorganiseras, snarare än försvinner, på framtidens 
arbetsmarknad. 
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Kompetensutveckling för chefer
Den tredje slutsatsen bygger på de tidigare två och 
handlar om chefernas roll i den framtida AI-utvecklingen. 
Cheferna erbjuder inte bara ett unikt perspektiv på AI- 
utvecklingen utan spelar själva en viktig roll i förändrings-
arbetet. Ett företag kan behöva AI-experter för att introdu-
cera den nya tekniken i verksamheten, men det kommer 
att krävas chefer på flera nivåer för att tekniken ska bli en 
del av organisationen på riktigt. 

Detta betyder i sin tur att chefernas förutsättningar 
och villkor kommer att ha en märkbar inverkan på 
utvecklingen. Det ställer inte minst krav på chefer-
nas kompetens och kompetensutveckling. Medan 
åtgärder som exempelvis tvärfunktionella team eller 
verksamhetsutvecklande experiment återkommande 

lyfts fram som centrala för AI-implementeringsarbetet 
är det viktigt att poängtera att cheferna är den minsta 
gemensamma nämnaren för utförandet av sådana 
insatser. Alla chefer behöver inte bli AI-experter, men 
de behöver förstå tekniken och framförallt hur den kan 
användas tillräckligt väl för att kunna möjliggöra, koor-
dinera och förankra förändringsarbetet från strategi till 
praktisk verksamhet. 

Chefer har dessutom en dubbel roll i kompetens-
utvecklingsfrågan: de är själva i behov av kompetens-
utveckling och är samtidigt ofta ansvariga för andras 
kompetensutveckling på arbetsplatsen. Det finns med 
andra ord många skäl att fråga sig hur ett livslångt 
lärande för chefer borde se ut i framtiden. 
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