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Ann-Therése Enarsson
vd, Futurion

FÖRORD 

Arbetsmarknaden förändras. Det har den alltid gjort. 
Men takten nu är snabbare än någonsin tidigare. 
Globalisering, automatisering och digitalisering föder 
nya typer av företag och organisationer samt andra 
sätt att strukturera arbete än de vi är vana vid. Nya 
arbetsområden skapas. Roller och ansvar uppstår, 
förändras eller försvinner. Detta förändrar även förut-
sättningarna för chef- och ledarskapet. Frågan är hur 
och på vilket sätt? 

Ingen människa är perfekt. Men tänk om det perfekta 
ledarskapet kan existera? Låt oss leka med tanken. 
Vad skulle hända om chefen fick en robotkompis? 

Det skulle kunna vara en robot som är programme-
rad att, med inspel från medarbetarna, komplettera 
chefen och uppdateras vartefter organisationens 
behov ändras. Roboten skulle också kunna fungera 
som organisationens institutionella minne på riktigt. 
Chefens robot är en kompis som aldrig blir sjuk, 
som det inte är pinsamt att fråga och som man inte 
behöver boka möten med. Roboten kan coacha den 
nytillträdda chefen, leta i minnet efter mindre lyckade 
idéer som inte bör passera ledningsgruppen igen och 
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på ett kick sammanställa en kortversion av företagets 
viktigaste rapporter genom tiderna. Eller det mest 
självklara, ett automatiserat stöd som tar om hand 
rutinmässiga uppgifter som semesterlistan eller att 
attestera fakturor. 

Kort sagt – chefens robotkompis skulle inte bara 
skapa mer tid för mellanmänskliga möten, kreativitet, 
lek och minskad administration utan också ge möjlig-
heter att bättre anpassa ledarskapet till den fas som 
organisationen befinner sig i. Ge utrymme för ett 
hållbart ledarskap helt enkelt. 

Det är just detta som vår samarbetspartner Institute 
for the Future testat genom chefsappen iCEO – en  
digital chefsfunktion eller robo manager som fungerar 
som ett virtuellt managementsystem. I denna skrift 
beskrivs chefsappen. Vi har också bjudit in sex erfarna 
ledare som ger sin bild av den digitala transforme-
ringen av framtidens ledarskap. 

Syftet är att stimulera till diskussion och fortsatt 
idéutveckling kring vad ett allt mer digitaliserat  
arbetsliv innebär för framtidens chef- och ledarskap. 

Globalisering, 
automatisering och 

digitalisering föder nya typer 
av företag och organisationer 
samt andra sätt att strukturera 
arbete än de vi är vana vid.
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Vad är en iCEO?
iCEO är ett informellt namn på en prototyp av en di-
gital chefsfunktion, en chefsapp eller robo manager, 
som togs fram av forskningsinstitutet Institute for the 
Future (IFTF) i Palo Alto, Kalifornien. 

Precis som namnet antyder är iCEO ett virtuellt 
managementsystem som automatiserar komplexa 
arbetsuppgifter genom att bryta ner dem i små indivi-
duella uppgifter, som sedan matchas mot rätt typ av 
kompetens hos användare på olika typer av digitala 
plattformar där tjänster förmedlas. 

Programmerad arbetsprocess 
Det första testet som iCEO:n genomgick var att ställa 
samman en forskningsrapport, det vill säga en kvali-
ficerad arbetsuppgift som dessutom ingår som en 
kärnuppgift i många typer av tjänster och yrken inom 
den så kallade kunskapsekonomin.

 iCEO:n skapade en formel där komplicerade upp-
gifter delades upp i enklare delar. Dessa matchades 
sedan med hjälp av machine learning1) och AI2) mot 

användare av olika typer av on demand-plattformar 
som fick i uppdrag att slutföra de olika momenten. 

Till exempel fick uppdragstagare på Amazon’s  
Mechanical Turk3) i uppgift att sammanställa en 
litteraturförteckning för ett specifikt tema. Efter att 
dubbletter hade rensats bort gavs litteraturlistan 
till en stab av tekniska experter på  Upwork4), som i 
sin tur plockade fram de viktigaste slutsatserna ur 
materialet. En annan grupp inom Upwork samman-
ställde dessa slutsatser till en sammanhängande text, 
som sedan lämnades till en grupp ämnesexperter 
för ytterligare en genomgång. Slutligen gav iCEO:n 
rapporten till ett antal redaktörer, korrekturläsare 
och faktagranskare på Upwork för en sista fakta- och 
kvalitetskontroll. 

Effektivare än en människa
Även om människor var involverade i hela processen, 
överläts allt anlitande och all arbetsledning till iCEO:s 
mjukvara, som koordinerade alla bidrag mycket mer 
effektivt än en mänsklig projektledare ensam hade 
klarat av. 

1)  Machine Learning är en del av datavetenskapen som handlar 
om att ge datorer förmågan att lära sig saker utan förprogram-
mering. (Arthur Samuel, 1959) och härstammar från studier av så 
kallade pattern recognition och datainlärning inom AI (Artificiell 
Intelligence).

2)  Begreppet AI har många definitioner. Enligt Nils J. Nilsson, 
professor emeritus vid avdelningen för Computer Science vid 
Stanford University, handlar AI om att göra maskiner intelligenta 
så att de kan fungera ändamålsenligt och med framförhållning i 
sin omgivning.

3)  Amazon Mechanical Turk (MTurk) är en så kallad crowdsourcing- 
plattform och marknadsplats på internet byggd på så kallad 
öppen API-kod, där individer och företag (beställare) kan koor-
dinera användningen av mänsklig kompetens och intelligens för 

att genomföra sysslor som datorer ännu inte klarar av. Det är 
en del av Amazon Web Services där arbetsgivare kan anmäla 
arbetsuppgifter som går under namnet Human Intelligence 
Tasks (HITs). Det kan röra sig om att välja mellan olika förslag 
på utsmyckning av skyltfönster, författa produktbeskrivningar 
eller identifiera musiker från CD-skivor. Den som erbjuder sina 
tjänster (så kallade Turkers) kan scanna igenom olika typer 
av jobb och den som vill erbjuda jobb på MTurk måste ha en 
faktura adress i USA, Australien, Kanada eller Storbritannien. 

4)  Upwork är en global frilansplattform där företag och frilansare 
kan få kontakt och samarbeta på distans. Enligt Wikipedia har 
plattformen tolv miljoner frilansare och fem miljoner uppdrags-
givare anslutna, vilket gör den till världens största marknads-
plats för frilansare. 
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Källa: Devin Fidler & Marina Gorbis: Prosperity By Design,  
Democracy – a journal of ideas, no 42, 2016

I detta exempel fördelade iCEO:n sysslor till 23 
människor från olika delar av världen som tillsammans 
sammanställde forskningsrapporten. Den innehöll 
60 bilder, grafer och text i ett tryckfärdigt format. 
IFTF-teamet behövde sällan interagera, inte ens för att 
kontrollera kvaliteten på enskilda inskickade bidrag,  
eftersom kvalitetssäkringen redan var automatiserad. 
Det högkvalificerade arbetet som annars hade tagit 
flera veckor att slutföra, tog endast tre dagar för 
iCEO:n. Nu kan samma modell användas i samma typ 
av projekt om och om igen. 
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Bara människor har intuition och kreativitet
Devin Fidler tror inte att vi är på väg mot en utveck-
ling där vi kommer att kunna ersätta en vd med dato-
rer till 100 procent. Skälet är att det finns så många 
grundläggande egenskaper som bara vi människor 
har, som intuition och kreativitet. Men samtidigt 
är chefskapet en roll som bygger på informations-
inhämtning och ju mer informationsteknologin utveck-
las, desto mer utmanad blir chefsrollen. 

För forskningsteamet på IFTF innebär digitalisering 
en möjlighet att tänka om när det gäller de delar 
av chef- och ledarskap som bygger på olika typer 
av datainsamling. Enligt Devin Fidler är till exempel 
databasbaserade beslut någonting som datorer gör 
mycket bättre än människor. 

– Enligt beteendevetenskapen har vi människor 
förmåga att hantera upp till fem olika komponenter 
av information och sedan blir det svårt att sortera, 
medan en dator kan hantera mängder av information. 

Företag är organiserade som stammar
Det är inte bara själva chef- och ledarskapet som 
påverkas av att vissa arbetsuppgifter kan automati-
seras. Hur företag är organiserade överhuvudtaget 
kommer också att behöva ses över i grunden. 

– Företag är ofta organiserade som indianstam-
mar, säger Devin Fidler. Det finns en hövding i toppen, 
en senior grupp av rådgivare där under och sedan 
många nivåer i en ganska hierarkisk struktur. Tack 
vare digitaliseringen får vi nu chansen att tänka om 
från grunden och ställa oss frågan hur vi borde vara 
organiserade. 

Men hierarkier kommer inte att försvinna helt. Lång 
erfarenhet är till exempel fortfarande en tillgång i alla 
typer av organisationer. Det som däremot kommer 

kunna förändras enligt Fidler är att samma personer 
stannar kvar på samma position år efter år. Digitalise-
ringen och nya strukturer gör det möjligt för fler att 
faktiskt förflytta sig mellan flera olika arbetsplatser 
och nivåer samtidigt. 

– Ena dagen kan jag vara mellanchef på ett ställe 
och nästa vecka på en annan position i något annat 
företag. I grunden handlar det om att få ut bästa 
möjliga ur varje individ, och jag är inte säker på att vi 
får det genom låsta positioner, säger Devin Fidler. 

Vd på morgonen och mellanchef efter lunch
Redan nu utvecklar IFTF mjukvara som tar hand om 
stora mängder rutinarbete, och som söker upp olika 
typer av mänsklig kompetens – och på så sätt är det 
redan möjligt att en och samma person kan vara vd 
på ett företag på morgonen och mellanchef eller 
rådgivare någon annanstans efter lunch. 

– Med rätt matchning mellan olika profiler och 
expertis kan vår mjukvara söka upp rätt person och 
be den vara vd de kommande åtta timmarna, för att 
sedan återgå till någon annan roll därefter. 

I stället för det traditionella sättet att organisera 
företag ser Devin Fidler framför sig ett arbetsliv där 
man som anställd kommer att ha multi-managers, 
där olika delar av chefskapet kan delas mellan olika 
personer, som samtidigt får ett digitaliserat stöd i sitt 
ledarskap. 

– Det här har redan hänt på Wall Street där man 
successivt infört olika typer av digitalt stöd som är 
mycket effektivare i att processa den enorma data-
mängd som måste hanteras på finansmarknaden. 
Den här utvecklingen tror jag kommer snabbt även 
inom andra sektorer. 

I MORGON SLIPPER VI  
HA EN HÖVDING I TOPPEN
Innebär robo management slutet för mänskliga chefer? Nej, det tror inte Devin 
Fidler, Research Manager på forskningsinstitutet Institute for the Future (IFTF) 
i Palo Alto, Kalifornien och medskapare till prototypen iCEO – ett digitalt 
chefsstöd i form av en app. I stället betyder det att vi måste tänka om och 
tänka nytt när det kommer till vad mänskliga chefer gör. 
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Rutinbaserat arbete i dag – nya områden  
i morgon
När det gäller chefsstöd samarbetar IFTF mest 
med företag och organisationer som har en hög 
andel av rutinuppgifter, till exempel stora mängder 
datainsamling. Men Devin Fidler ser egentligen inga 
begränsningar, dels för att kommande generationers 
mjukvara kommer att kunna hantera mer komplexa 
uppgifter, dels för att när en modell väl är på plats så 
är den lätt att applicera på fler områden. 

Genom olika typer av så kallad machine learning drar 
mjukvaran slutsatser och erfarenheter från tidigare 
projekt och blir på så sätt mer och mer effektiv i att 
hitta rätt typ av lösning till olika problem som den 
stött på tidigare. 

På frågan om detta med robo managing är något 
som de flesta anställda verkligen vill ha, så menar 
Devin Fidler att en ökad digitalisering – rätt  
hanterad – kan innebära en mycket bättre arbets-
situation än tidigare. På IFTF arbetar man med flera 
olika möjliga scenarier. 

– I den bästa av världar ger digitaliseringen oss 
möjlighet att plocka fram rätt kompetens vid precis 
rätt tillfälle, säger Devin Fidler. 

Dessutom finns stor potential i att hjälpa fler att hitta 
nya jobb och uppgifter, som i dag ligger nära, men 
ändå utanför deras kompetensområde. 

– Genom att bryta ner de kompetenser som behövs 
för att till exempel få ett nytt jobb eller uppdrag 
så kan den som inte riktigt är kvalificerad än, få en 
mycket bättre bild över vad som behöver komplette-
ras – och dessutom vägledning i hur man tillgodogör 
sig den kompetens man saknar, steg för steg. 

Men IFTF ser också en risk för att människor riskerar 
att bli utnyttjade som någon typ av digitala daglö-
nare som förväntas leverera just in time i princip hela 
tiden, utan någon typ av grundtrygghet. 

– För att förebygga en sådan situation jobbar vi 
med plattformar som tillför resurser till arbetslivet i 
stället för att dränera. 

I slutänden handlar inte det digitaliserade ledar-
skapet, eller robo managing, om att helt ersätta 
den mänskliga chefen. Egenskaper som handlar om 
skapande och kreativitet kommer alltid att behövas 
och är svårare att ersätta. Dessutom påminner Devin 
Fidler om att det faktiskt är vi människor som sitter i 
förarsätet och kan och måste skapa den framtid vi 
själva vill ha. 

– Det är vi som styr datorerna, inte tvärtom. Den 
digitala revolution som vi nu befinner oss i är bara 
i början. Om saker utvecklas på det sätt som vi tror 
så kommer det att finnas massor av jobb att göra 
för väldigt många människor för att klara den här 
omställningen. Det ger oss enorma möjligheter inför 
framtiden, avslutar Devin Fidler. 

Devin Fidler
Research Manager på forskningsinstitutet 

Institute for the Future (IFTF)
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På sin fritid är Gustaf Haag ordförande i Scouterna och professionellt driver han startup- 
företaget Tieless där smarta algoritmer ersätter den mänskliga bankrådgivaren. Men 
även om de digitala verktygen för strategiskt beslutsfattande ständigt blir bättre så räcker 
inte det.  För Gustaf Haag handlar ledarskapet framför allt om mötet med människor.

LEDARSKAPET GÅR INTE 
ATT AUTOMATISERA

Vad kan digitaliseringen innebära?
För mig handlar digitaliseringen bland annat om att 
demokratisera tillgången till information så att alla 
människor kan få möjlighet att fatta välgrundade 
beslut om sina liv. Jag driver ett företag som heter 
Tieless och där jobbar vi med digital innovation i form 
av en automatiserad rådgivningstjänst inom finans-
branschen. Med den vill vi tillgängliggöra tjänster som 
hittills mest varit reserverade åt förmögna människor. 

Går det verkligen att lita på en digital rådgivare?
Algoritmens styrka är att den inte har några lojalitets-
krav mot banken eller vissa fonder, vilket leder till neu-
tral och effektiv rådgivning. Den är kostnadseffektiv, 
kan hantera stora mängder data och göra kvalificera-
de analyser av materialet.  Utöver det är en algoritm 
aldrig svår att få tag på, den har inga dåliga dagar 
och sover aldrig. Tack vare de här positiva egenskaper-
na kan finansrådgivning bli tillgänglig för alla.   
 
Vad är ledarskap för dig?
Jag är ordförande i Scouterna och hos oss betraktar 
vi ledarskapet som något annat än att peka med hela 
handen och fördela resurser – det handlar i stället om 
mod, omtanke och handlingskraft. Vi är mycket ute 
i naturen, gör upp eld och lär oss om djur, natur och 
miljö. Det här är i sig kunskap, men det är allt runtom-
kring i form av gruppdynamik, ökad självinsikt och 
självkännedom som man tar med sig in i andra fora 
senare. Vi lär oss genom att göra och genom att göra 
fel och då blir ledarens funktion att inspirera, stödja 
och lyssna, att fungera som en mentor för gruppen. 

Skulle en app kunna driva ett fullgott ledarskap?
Nej, det tror jag inte. Vi ser i varenda led i alla 
organisationer att det blir mer digitalisering och det 
kommer ständigt bättre och smartare digitala verktyg 
att använda som stöd i strategiskt beslutsfattande. 
Men för mig som kommer från en idéburen organisa-
tion handlar ledarskapet framför allt om mötet med 
människor. 

Om en app skulle innebära att vissa delar av chefens 
uppgifter går att automatisera, och det i sin tur leder 
till att det frigörs tid för att utveckla ledaregenskaper-
na, så tycker jag att den utvecklingen är väldigt posi-
tiv. Men ledarskapet i sig går inte att automatisera. 

Vad ser du då för användning av en app  
som  iCEO?
iCEO är ju framför allt ett sätt att hitta och fördela 
resurser och sourca – man skulle kunna kalla den för 
en väldigt kvalificerad sökmotor för talang. Den typen 
av appar är jättebra verktyg men jag tror fortfarande 
att om man ska sätta ihop ett team som levererar på 
lång sikt, inte bara för ett begränsat projekt, då är 
det så många andra faktorer än kompetens för just 
denna isolerade händelse som behövs. Teamet behö-
ver växa och överkomma utmaningar, då bygger man 
starka team. Det är framgång för en organisation på 
lång sikt. 

Varför tror du det är så många som blir rädda 
när det pratas om digitalisering, automatisering 
och robotisering?
Rädslan för det okända i det här är något som vi 
vuxna pratar mycket om men nästa generations 
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arbetstagare har digitaliseringen i sitt dna, det är inte 
skrämmande för dem. Och egentligen är det fruktlöst 
att prata om vad vi är rädda för när vi pratar om 
framtiden, det är vad nästa generation tycker och 
tänker som är det viktiga. I Scouterna träffar vi nästa 
generations arbetstagare och lär känna vilka möjlig-
heter och utmaningar som arbetsgivarna kommer att 
få hantera om fem, tio eller 15 år. 

Går det att förbereda morgondagens  
ledare på digitaliseringen?
Visst går det att utbilda i digitala verktyg men de 
förändras så snabbt att det nästan inte är någon me-
ning. Det viktigaste är att eleverna skolas i en anda 
av förståelse för, och insikt i, de förändringar som 
omvärlden genomgår just nu. Det handlar alltså mer 
om ett öppet mindset och får man med sig det från 
skolan så är man bra rustad för framtidens arbetsliv. 

Egentligen är det 
fruktlöst att prata om 

vad vi är rädda för när vi 
pratar om framtiden, det är 
vad nästa generation tycker 
och tänker som är det viktiga.

TRE TIPS OM 
DIGITALT LEDARSKAP

Digitaliseringen kan avlasta dig som 
är ledare från rutinsysslor. Använd 
tidsvinsten till att bygga en kultur som 
utgår från dina och bolagets värderingar.

Var inte rädd. Digitaliseringen kanske 
känns ovan och ny, men för nästa gene-
rations arbetstagare är den självklar och 
den arbetsplats som inte anpassar sig 
kommer förlora mycket talang.

Använd teknik för att fatta bra beslut,  
men ersätt inte mötet mellan människor.

Gustaf Haag  
grundare Tieless och  

ordförande Scouterna
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ROBOTAR KAN SÄKERT 
UPPTÄCKA OM NÅGON  
ÄR LEDSEN 
Får hon ett robot-alter-ego i framtiden så kommer det inte få förtroende att sköta lönesamtalen, 
men gärna att leda och fördela arbetet. Ann-Sofie Sjöberg är teamchef på TCO och expert på  
arbetsmiljö och omställning. Hon funderar mycket på hur medarbetare kan få verktyg för att 
hänga med i den digitala utvecklingen och roar sig med tanken på kollektivavtal för algoritmer. 

Vad kommer att förändras på grund  
av digitaliseringen?
I framtiden kommer vi vara både uppdragsgivare 
och uppdragstagare, vi kommer vara chefer ibland 
och medarbetare ibland – mycket kommer att se 
annorlunda ut. En viktig grund är att vi ska ha schyss-
ta arbetsvillkor även i framtiden, kanske blir det till 
och med aktuellt med kollektivavtal för algoritmer i 
framtiden?!

Tror du att en app kommer kunna ersätta chefen? 
Jag får själv ofta frågan redan nu ifall jag är en 
robot, men då handlar det förstås om att jag ska 
identifiera mig på internet med captcha-funktionen1). 
Men robotarna finns överallt runtom oss redan och 
jag är övertygad om att det finns massor att hämta 
hem för chefer som använder digitala verktyg i högre 
utsträckning för att leda och fördela arbetet. Vi får 
dock inte glömma att chefens uppgift också är att 
se till att arbetsmiljön är god och att upptäcka och 
motarbeta exempelvis mobbing eller kränkande sär-
behandling. Det tror jag en app har mycket svårare 
att klara av än en mänsklig chef. 

Varför då?
Möjligen är det så att robotar redan nu kan upptäcka 
ifall någon är ledsen, men hur ska de fånga upp hur 
det funkar i en grupp utan att vi sätter upp kameror 
över hela arbetsplatsen? Jag tror helt enkelt att vi 
måste ha en människa som fångar upp det här. 

Vad behöver chefer göra för att klara av  
digitaliseringens utmaningar?
Vi pratar mycket om vad chefen behöver men jag 
tycker att det är lika viktigt att fundera över vad med-
arbetarna behöver för att hänga med i den tekniska 
utvecklingen. Vissa äldre medarbetare har svårt att 
hänga med i förändringarna och då måste vi se till 
att de får kompetensutveckling mitt i livet. Vi foku-
serar mycket på att utbilda de som står långt ifrån 
arbetsmarknaden men behöver fundera mer över hur 
vi förlänger arbetslivet och förbättrar karriären för de 
som är mitt uppe i den. 

Hur digitaliserat vill du att ditt ledarskap ska bli?
Kanske blir det så framöver att en del av mina medar-
betare kommer gå in i mitt ”robot-alter-ego” och svara 
på uppföljningsfrågor och liknande. Men jag tror 
knappast att jag kommer att sköta löneförhandlingar 
med hjälp av en app. De uppgifter som har med nära 
daglig uppföljning och coachning tror jag inte kom-
mer att kunna läggas över på automatiseringen. 

Ann-Sofi Sjöberg  
teamchef TCO och expert på 

arbetsmiljö och omställning

1)  Captcha (även kallat robotfilter) används för att skilja på 
datorer och människor. Captchor används vid många former 
av registreringar på webbsidor, och består ofta av förvrängda 
teckenkombinationer som måste läsas av och skrivas in korrekt 
i ett fält.

8 | Kan chefen bli en app?



Futurion är TCO:s och TCO-förbundens tankesmedja

DIGITALISERA GÄRNA  
– MEN MED FÖRNUFT

Många av dagens chefer tänker fortfarande analogt utan att vara medvetna om det. Det menar 
Monica Lindstedt, grundare av och ordförande för Hemfrid. Hon ser stora fördelar med digitalise-
ringen men menar att den också innebär att mer kraft måste läggas på mellanmänsklighet och den 
empatiska sidan av ledarskapet. Och att den kräver ansvarskoder och samtal om etik och moral.

Har vi beredskap att hantera digitaliseringen?
Jag träffar ofta företagsledare med rötterna i tradi-
tionell industri och tjänsteproduktion. De driver verk-
samheter som bildades långt innan det ens fanns ett 
snabel-a och tänker därför mer analogt än digitalt, 
något de själva oftast är högst omedvetna om. Värst 
är det för den gamla tidens chefer, de som hade egen 
sekreterare – de kan inte ens använda ett tangent-
bord och är hjälplöst förlorade i den här världen. 

Hur kan de här cheferna anpassa sig bättre till 
den digitala utveckling som sker i samhället?
Jag anser i och för sig att det finns en sund skepsis 
inför allt som det sägs att digitaliseringen ska kunna 
lösa. Vissa problem har till och med uppkommit i den 
digitala världen – troll är ett av många exempel på 
det. Aldrig trodde jag väl att jag skulle behöva anstäl-
la en person vars enda uppgift är att hålla koll på vad 
som sägs om mitt företag på nätet! 

När jag forskade i organisationsteori för 30 år sedan 
så lärde vi oss att ”high tech needs high touch”, vilket 
innebär att ju mer tekniskt arbetet blir, desto mer 
kraft måste vi lägga på det mellanmänskliga och den 
empatiska sidan av ledarskapet. Jag tror fortfarande 
att det stämmer. Vi måste tänka mer på hur vi mot-
arbetar andefattigdom som uppstår när människor 
kommunicerar i korthuggna mail och känslolösa sms 
med varandra. Då blir ansvarskoder viktigare och 
samtalen om etik och moral likaså. 

Kan du se några möjligheter i en  
ledarskaps-app som iCEO?
I mitt arbete på Hemfrid skulle jag kunna ha glädje av 
mer precisa beslutsunderlag som berättar hur mina 
potentiella kunder tänker, vad de vill ha och hur jag 
kan lösa deras behov på ett bättre sätt. Den ständiga 
frågan är hur jag ska organisera min verksamhet så 
att rätt människa är på rätt ställe vid rätt tillfälle och 
utför rätt tjänst, att fakturan blir rätt, kunden nöjd 
och att pengarna kommer in på banken. Jag ser ett 
gigantiskt optimeringsbehov och jag är övertygad om 
att vi kan minska både administration och kostnader 
och därmed göra jobbet lite roligare för våra medar-
betare. 

Som sagt – jag kan absolut se att algoritmerna skulle 
kunna ge beslutsstöd på hard facts men en insikt 
man måste ha är att känsla alltid slår logik och kultur 
alltid slår strategi. Har man inte den insikten så kan 
man digitalisera hur mycket man vill men ingenting 
kommer att hända. 

Monica Lindstedt  
grundare och ordförande Hemfrid  

och ordförande Företagarna

Aldrig trodde jag väl att 
jag skulle behöva anställa 

en person vars enda uppgift är 
att hålla koll på vad som sägs 
om mitt företag på nätet!
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Företag som inte gör seriösa framtidsbedömningar kommer att försvinna och myndigheter som 
vägrar digitaliseras öppnar upp för ”Donald Trump-effekten” i Sverige. Det menar Ulf Lindberg 
som är vd på Enhancer och har jobbat med ledarskapsfrågor i många år. Han ser behovet av 
vassare beställare, bättre pålästa chefer och mer långsiktighet i beslutsfattandet. 

Vilka krav ställer digitaliseringen på ledare?
För att bolag ska kunna hålla jämna steg med den 
digitala utvecklingen krävs att ledningarna gör 
ordentliga framtidsbedömningar. De måste kunna 
beskriva hur faktorer som påverkar verksamheten 
kommer att förändras, eller inte förändras, på lång 
sikt och ta beslut därefter. De långsiktiga ambitioner-
na ska påverka de kortsiktiga målen och vet man inte 
vilka möjligheter och utmaningar som framtiden bär 
med sig finns risken att man fattar förödande beslut 
som kan innebära slutet för hela verksamheten. 

Skulle en app kunna ersätta chefen?
Nej, jag tror knappast att vi inom en överskådlig 
framtid kommer att se en app med god förmåga till 
framsynthet och som kan förutse konsekvenserna av 
handlingar som utförs här och nu. Jag ser heller inte 
hur en app skulle kunna komma på saker som ännu 
inte finns, sådant behövs det människor till. 

Hur kan digitaliseringen och automatiseringen 
göra chefer bättre?
Alla säger att data är det centrala men det är ju 
rätt data och rätt använd data som gör att man 
kan automatisera och utveckla och få intelligenta-
re beslutsstöd och så vidare. Behoven av digitala 
beslutsunderlag ser helt olika ut beroende på om du 
leder en verksamhet med mycket rutiner eller ett kon-
sultbolag eller fackförbund. Ska chefen i fråga styra 
den framtida utvecklingen av Ericsson eller av Sverige 
som land? Är det en förstalinjeschef eller mellanchef 
det handlar om? Alla de här faktorerna spelar in.

Varje organisation behöver identifiera var de är på 
väg för att veta vilken arkitektur som behövs och vilket 
stöd som finns att få. Men det måste börja på toppen, 
de som leder företaget måste förstå hur verkligheten 
ser ut hela vägen ut i organisationen för att lyckas. 

Vilken är den största utmaningen för ledare 
som ska ta sina organisationer genom 
digitaliseringen på ett framgångsrikt vis? 
Ett problem för många it-konsulter i dag är att deras 
kunder saknar helhetsgreppet, att deras beställar-
funktioner inte vet vilka krav de ska ställa och att 
företagsledningarna inte är involverade i arkitekturen 
i tillräckligt hög grad för att de i slutänden ska kunna 
dra nytta av teknologin på något bra sätt. 

Hur ser lösningen ut?
Det kanske inte låter så sexigt men det handlar 
framför allt om utbildning – av ledande personer 
inom företagen, men även av politiker och tjänste-
män i ledande positioner i offentlig förvaltning. Med 
något enstaka undantag så har svenska myndighe-
ter ett stort jobb framför sig vad gäller den digitala 
utvecklingen, och det är farligt. Hamnar de offentliga 
aktörerna på efterkälken så tappar människor tilliten 
till samhället och då riskerar vi en ”Donald Trump- 
effekt” i Sverige också. 

BARA FRAMTIDSFOKUS 
KAN GÖRA LEDNINGEN 
RELEVANT 

Ulf Lindberg  
vd Enhancer AB
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FEM TIPS:
SÅ ÖVERLEVER DU

Futurion är TCO:s och TCO-förbundens tankesmedja

Morgondagens ledarskap måste anpassas till  
framtidens medarbetare. Vad vill dagens unga 
ha ut av sitt arbetsliv? Flertalet undersökningar 
pekar på att de söker trygghet i arbetslivet, att de 
är intresse- och värderingsstyrda och att trevliga 
kollegor och balans i livet är viktigare drivkrafter  
i arbetslivet än att göra karriär. 

Källa: Futurions rapport Generationskrock på jobbet?, 2016

Peter F. Drucker, författare och 
management expert, i boken ”Essential 
Drucker: Management, the Individual 
and Society”, 2000

Chefskap är 
att göra saker 

rätt. Ledarskap är 
att göra rätt saker.

Konsultföretaget Hammer Hanborg har 
frågat 1 000 chefer om deras digitala 
strategier, skriver tidningen Chef. De 
bästa tipsen enligt undersökningen 
Nordic Executive Survey är:

1.   Vara nyfiken och gilla att lära sig  
nya saker.

2.  Ha en tydlig bild av när och varför 
digitala kanaler ska användas.

3.  Vara kreativ och modig.

4.  Vara uppdaterad.

5.  Ha rätt mental inställning.
Källa: Tidningen Chef, 2015

Unga i Norden är mindre intresserade av en chefsposition än 
både tidigare generationer och unga i resten av världen. Bara 
varannan person mellan 18 och 30 år i Norden tycker att det är 
viktigt att någon gång under karriären bli chef. Det är en betyd-
ligt lägre andel än i andra delar av världen där motsvarande 
siffra ligger på runt 70 procent. Studien visar även att bara 
omkring en tredjedel av nordiska unga vuxna är intresserade av 
en snabb karriär med konstanta möjligheter att avancera. 

Källa: Millennials – A Generation Divided.  
Universum, INSEAD och The Head Foundation, 2015

16 medarbetare har cheferna i snitt i ”friska” organisationer  
enligt forskningsprojektet Hälsa och framtid, ett projekt som  
fokuserar på organisatoriska faktorer som utmärker verksam-
heter med få sjukskrivna medarbetare i kommuner och landsting. 

En mindre personalgrupp lyfts som en friskfaktor, efter-
som det ger cheferna bättre förutsättningar att hinna med 
ledarskapet. De verksamheter som har låg sjukfrånvaro verkar 
också ha en högre grad av direktkontakt mellan medarbetare 
och chefer. Uppföljning och feedback sker i fysiska möten, vilket 
gäller chefer på samtliga nivåer. De högre cheferna träffar 
ledare och chefer genom att närvara vid till exempel arbets-
platsträffar, eller genom att vara ute i verksamheterna.

Källa: Hälsa och framtid i kommuner och landsting, 2013
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Advokatbyrån Bruggink en Van der Velde i Utrecht, Ne-
derländerna har en helt platt organisation. De 23 juris-
terna jobbar likt internkonsulter och bestämmer själva 
sitt arvode. Alla beslut, såväl 
strategiska som vid nyanställ-
ningar fattas av medarbetarna 
gemensamt och man strävar all-
tid efter konsensus. Alla anställ-
da kan, efter godkännande från 
kollegorna, bli aktieägare.

En viktig del av byråns filosofi är vikten av livs-
balans. Balans mellan arbete och fritid ses som en 
nödvändighet för att kunna skapa kreativitet, en-
treprenörskap och intellektuella prestationer på ar-

Den som söker stabilitet, karriärutveck-
ling och ekonomisk säkerhet från sin 
arbetsgivare passar inte i gig-ekonomin 
enligt Diane Mulcahy, författare och 
föreläsare i Harvard Business Review. 
Och i samma artikel tar hon mellan-
chefen som exempel på ett jobb som 
lättast kan automatiseras.

Enligt Mulcahy är de som har minst 
chans att lyckas i gig-ekonomin anställ-
da med vanliga och mindre efterfrå-
gade kunskaper. De löper därför störst 
risk att automatiseras, bli outsourcade 
eller att helt enkelt inte längre behövas. 

Källa: Harvard Business Review

”I’m driven by my mission and my com-
mitments, not by a manager.”
Paul Green, tekniker på Morning Star

På företaget Morning Star – världens 
största producent av tomatproduk-
ter – finns inga hierarkier och titlar. 
Och inga chefer. Medarbetarna styrs 
i stället av sina personliga ”mission 
statements”, som de skrivit själva. 

Källa: Harvard Business Review

” … as much as 70% of the variance in 
employee engagement can be traced 
back to the manager’s influence. When 
you remove managers, each person 
is made responsible for their own 
role design and engagement, and for 
addressing any issues that arise – the 
result is that they end up really happy 
at work (and at play).”

Edwin Jansen på företaget Fitzii blog-
gar om erfarenheterna efter ett år i en 
chefslös organisation.

Ricardo Semler i hans TED Talk How to run a company 
with (almost) no rules, om när hans företag för 25 år 
sedan installerade en dator i kafeterian som hjälpte 
medarbetarna att sätta sin egen lön.

Why can’t people set their 
own salaries? What do they 

need to know? There’s only three 
things you need to know: how much 
money people make inside the 
company, how much money people 
make somewhere else in a similar 
business and how much we make 
in general, to see if we can afford 
it. So, let’s give people these three 
pieces of information.

betstid och därför har man gemensamt beslutat att 
alla arbetar maximalt fyra dagar per vecka. Av sam-
ma anledning har man också räknat ut hur många 

timmars arbete per dag som 
krävs för att gå jämnt upp med 
kontorets omkostnader. För-
tjänsten för timmarna utöver 
dessa delas mellan aktieägar-
na och medarbetaren själv. 
Men för att inte uppmuntra 

övertid finns det ett tak för hur mycket extra pengar 
en medarbetare kan tjäna.

Källa: EUWIN och Bruggink en Van der Velde
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Arbetslivet förändras snabbt och när det går fort måste vi prata tätt med varandra. Och det 
kommer automatiseringen hjälpa oss med. Det säger ledarskapsexperten Klara Adolphson. 
Roboträdslan förebygger vi genom att komma ihåg att det faktiskt är vi som programmerar 
dem och inte tvärtom, och att det är vi som definierar vilka behov robotarna ska möta.

ÄLSKA, LEK 
OCH PRATA

Tror du att vi skulle ha glädje av en chefsapp?
Jag säger ja! Ge mig en app, låt mig bli en robot! Jag 
ser bara fördelar med att innovera ledarskapet och 
testa nya, digitala verktyg i större omfattning. Allt 
förändras och vi måste våga testa, prototypa och 
förändra vårt mindset. Ju mer nytt vi tänker, desto 
bättre kan vi leverera till våra kunder och för att tänka 
nytt behövs ett nyfiket, transparent och autentiskt 
ledarskap.

När jag har coachat chefer och även när jag själv har 
varit chef, har jag erfarit att stressen växer över alla 
olika saker som ska hinnas med på arbetet. Det som är 
viktigast som chef, och som det finns allra minst tid för, 
är att vara närvarande, se medarbetarna och ta de 
där svåra samtalen. En ledarskaps-app skulle kunna 
bidra till att lösgöra mer tid för de delarna. 

Finns inte risken att chefer i stället överlåter de 
svåra samtalen till appen – att den till exempel 
får avskeda folk eller förhandla om lönen?
Nja, om chefen försöker smita undan sånt som är job-
bigt så ligger problemet snarare hos personen i fråga 
än hos appen. Men visst, ledarskap är svårt och vissa 
människor kanske behöver träning i att hantera även 
det tunga. Och visst, väldigt få företag pratar om vilken 

sorts ledarskap som behövs för att uppnå de övergri-
pande målen, det saknas ett gemensamt språk för den 
diskussionen och många anser det vara lite fluffigt. 

Genom att samla in data även vad gäller mjuka vär-
den kan vi få bättre överblick över hur vi jobbar med 
ledarskap och därmed skapa samstämmighet kring 
hur vi vill använda chefernas samlade kompetens på 
ett systematiskt vis. 

Hur förbereder man sig som chef för ett allt mer 
digitaliserat ledarskap? 
Jag tror vi är fast i ett gammalt paradigm i våra 
huvuden och det farligaste vi kan säga just nu är att 
det inte kommer att gå, att vi inte vill vara med på 
resan. När allt förändras måste vi våga testa och ex-
perimentera, vi måste öppna upp och tänka: what if? 
Då behövs det ett flexibelt ledarskap där chefen kan 
tänka att ”nu är jag jättebra vd här på förmiddagen 
men på eftermiddagen kan någon annan steppa in 
och göra det den är bra på”. Vi måste börja innovera 
ledarskapet, men exakt hur det kommer att se ut 
framöver, det vet ingen i dag. 

En sak vi måste bli bättre på är att engagera och 
involvera medarbetare i verksamheten. Framför allt 

SÅ HÄR BLIR DU EN 
DIGITALSMART LEDARE

Älska förändringen. Se till att hålla dig i framkant för 
att påverka. Stora förändringar när allt kastas om 
är dessutom gyllene tillfällen att göra ytterligare 
förändringar, till exempel skapa en ny kultur och 
effektivare strukturer.
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måste vi ta hand om de unga talangerna för de är 
lättrörliga och otroligt mycket duktigare än vad vi är. 
De vill vi inte förlora för allt i världen.

Påverkar digitaliseringen hur vi organiserar  
våra företag?
I tider av snabba förändringar så plattas hierarkierna 
ut eftersom vi behöver komma närmare varandra. När 
det går fort måste vi prata tätt med varandra och 
automatiseringen kommer att hjälpa oss med det. 
Inte bara att prata med varandra över hela världen, 
som iCEO gjorde, utan även att kommunicera med 
varandra på nära håll. 

Ju mer vi pratar med varandra digitalt, desto mer 
data matas in i de här smarta maskinerna och det 
gör att man snabbt kan upptäcka vad som funkar 
och vad som inte funkar. Då kan maskinerna börja 
moderera, precis som de gör på Facebook och andra 
sociala plattformar. 

Vad finns det kvar som är helt igenom mänskligt, 
som inga maskiner klarar av?
Än så länge har vi människor ett försprång på egen-
skaper som lekfullhet, kreativitet, intuition och empati. 
Men vi som jobbar med produkter och tjänster för 
användare måste ständigt utveckla vår empatiska 

förmåga för att förstå våra kunders behov. Kan vi då 
lära våra maskiner att lära oss empati? Definitivt. 
Det är ju faktiskt vi som programmerar dem och inte 
tvärtom, då är det också vi som måste definiera vad 
vi behöver ha hjälp av maskinerna med. 

Varför upplevs digitaliseringen som ett  
hot för vissa?
De allra flesta chefer tycker det är jobbigt med digi-
taliseringen därför att det är något nytt man måste 
ta tag i, något man inte har tid med och som man 
känner dåligt samvete kring. Ingen vill vara den som 
är odigitaliserbar. Den största skräcken för många 
är att tåget ska lämna perrongen utan att de är 
ombord. Men bästa lösningen på det här problemet 
är att plocka in unga människor och bli kompis med 
dem. Bara vi förhåller oss lite öppna så brukar svaren 
komma till oss.

Lek dig fram. Testa, prototypa, våga göra fel. 
Skapa ett innovationsklimat som öppnar upp 
för nytänkande. Lek stärker teamet och skapar 
empati, en framgångsfaktor för den som vill skapa 
magnifika kundupplevelser.

Ju snabbare allt går desto mer måste ni prata med 
varandra. Använd de digitala verktygen till att 
komma närmare varandra och nå ut till fler. ch 
kom ihåg: det går inte fortare om ni slutar prata 
med varandra. Ensam är inte innovativ.

Klara Adolphson  
senior rådgivare och ledarskapsexpert
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SLUTORD
Så, har chefen spelat ut sin roll? Inte om man tror de 
intervjuade i den här skriften. Det mänskliga mötet 
och de svåra samtalen kan inte robotiseras bort. 
Ledarskap är och förblir centralt för en välfungerande 
organisation. Men chefskapet – rollen och arbetsupp-
gifterna – ser sannolikt annorlunda ut i framtiden än 
i dag. Frågan är hur och på vilket sätt? Experterna 
tecknar olika framtidsbilder.

Där någon ser fram mot chefsappar eller robotar som 
leder och fördelar arbete, ser andra stora svårigheter 
med att automatisera det mänskliga ledarskapet. 
Någon ser ett 1984-scenario och storebrorssamhälle, 
andra ser intelligenta beslutsstöd som frigör resurser 
och tid att fokusera på ledarskapet. 

Gemensamt för samtliga bedömningar är att behovet 
av både kreativitet och beslutsförmåga inte kommer 
att minska. Och att de tidskrävande administrativa 
delarna av chefskapet kan digitaliseras och effekti-
viseras. 

Ingenting är svart eller vitt, men det finns ändå ett 
antal intressanta paradoxer när det gäller framtidens 
chef- och ledarskap. Å ena sidan har vi erfarna ledare 
som pekar på behovet av att veta vem som bestäm-
mer. Vem som är ansvarig. Och kanske är det så att vi 
faktiskt behöver både hierarkier och pyramider för att 
skapa den tydligheten. Å andra sidan ger digitalisera-
de verktyg oss möjligheten att organisera beslutfat-
tande på ett helt nytt sätt.

Försöken med robo management – prototypen 
iCEO som presenteras i den här skriften, skakar om 
invanda mönster. När arbetsuppgifter kan delas upp 
och matchas mot medarbetares kompetenser på ett 
mycket mer detaljerat sätt öppnas nya möjligheter i 
hur arbetet kan fördelas och struktureras. Kommer vi 
i framtiden att vara vd på ett företag på förmiddagen 
och medarbetare på ett annat efter lunch? 

Ingen kan veta säkert. Kanske är det, som en expert 
påpekar i denna skrift, ändå viktigast att vi fortsätter 
att testa och prototypa för att utmana vår uppfatt-
ning om hur en arbetsplats ska ledas och vara organi-
serad. Det gäller för alla organisationer och företag. 
I grunden handlar det om, mer nu än tidigare, att ha 
förmågan till förändring. Där är digitaliseringen bara 
ett medel och apparna bara smarta verktyg. Det är 
förmågan att se nytt och ta ut nya kompassriktningar 
som blir avgörande. Och det är nog något som kom-
mer att kräva mänskligt ledarskap även i framtiden.

Ledarskapet består alltså. Men när, hur och vem som 
ska leda, och hur arbetet ska organiseras i framtiden, 
är en annan sak. Allt eftersom arbetsmarknaden 
ritas om blir det allt tydligare att vår hierarkiska, 
toppstyrda modell för att organisera arbete börjar bli 
daterad. Självstyrda eller chefslösa organisationer är 
i allra högsta grad verklighet redan i dag. De bevisar 
att det inte alltid behöver vara samma person som 
leder och att tillit mellan kollegor är en av de allra 
viktigaste tillgångarna för ett företag. Och när globa-
lisering och digitalisering ökar förändringstakten och 
vårt behov av att fatta snabba beslut, blir det tydligt 
att några av framtidens viktigaste färdigheter – både 
för dig som chef och ledare eller medarbetare, och 
som anställd eller egen – är att vara anpassningsbar 
och bra på att leda dig själv.

Form och produktion: Narva Heart Communications. Foto: Lina Nyberg och bildbank. Text: Sandra Adams Backlund  
Tryck: Elanders. 2017 ISBN: 978-91-983619-6-4

Vår hierarkiska, 
toppstyrda modell  

för att organisera arbete 
börjar bli daterad. 
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Futurion är TCO:s och TCO-
förbundens tankesmedja för  
framtidens arbetsliv. Vi vill bidra  
med kunskap och stimulera  
debatt i frågor som rör tjänste- 
männens framtida utmaningar 
på arbetsmarknaden.


