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“All sanning passerar genom tre stadier:
Forst blir den forlojligad,
sen blir den valdsamt angripen
och slutligen anses den som sjalvklar.”

~ Arthur Schopenhauer, tysk filosof, 1788-1860



FORORD

Egentligen ar det valdigt enkelt. En organisation ar en grupp
manniskor som vill uppna nagot tillsammans. For att uppna
det maste de samarbeta. Hur véal detta samarbete fungerar
avgor sedan i hog grad hur framgangsrik organisationen blir.
Detta ar nagot som alla organisationer har gemensamt.

En annan sak som de har gemensamt ar att allt arbete
som sker inom organisationens verksamhet ar nagon form
av samarbete. Aven om vi kanske inte alltid uppfattar det
sa. | repetitiva och forutsagbara processer ar samarbetet
definierat, strukturerat och inte sallan automatiserat. Ofta
tanker vi inte ens pa det som ett samarbete. Men det ar det.
Nar det galler mer oforutsagbara, foranderliga och
komplexa processer ar situationen en helt annan. D& kravs
det ett mer dynamiskt, snabbfotat och kreativt samarbete
mellan manniskor som litar pd varandra och drivs av ett
gemensamt syfte. Denna typ av samarbeten blir alltmer
vanliga. Det ar sa vi l6ser komplicerade problem, utvecklar
nya idéer eller hanterar det kaos som foljer av olika kriser.

”En studie genomférd 2012 fann att pa 1980-talet
skedde bara 20 procent av arbetet | team, jamfort
med 80 procent pa 2010-talet.” - Fran boken
“Leadership is half the story?!

Det okade behovet av denna typ av samarbete har narmast
smugit sig pa oss under de senaste artiondena, nagot som
tyvarr har gjort att manga organisationer forsummat att
utveckla sin samarbetsformaga. Distansarbetet under
Coronapandemin tjanade som en vackarklocka. Dels



blottade det brister i samarbetsformagan och hur
platsberoende manga organisationer fortfarande &r. Dels
visade distansarbetet att det ar mojligt att samarbeta och
|6sa komplexa utmaningar utan att man behover samla alla
pa samma fysiska plats.

Vagen framat for organisationer som vill bli framgangsrika
star darmed klar. De maste bli battre pd att samarbeta.
Digitalt. Med det menar vi att de behover omfamna de
mojligheter som digital kommunikationsteknik ger att
samarbeta battre, tvars oOver organisatoriska, geografiska
och tidsmassiga grénser. Da blir valet av plats mer en
praktisk frdga om sadant som uppkoppling och arbetsmiljo,
inte en forutsattning for att alls kunna samarbeta. Om vi
samarbetar digitalt kan vi samarbeta oavsett var vi befinner
0SS.

For att lyckas med detta kravs dock langt mycket mer an
att enbart infora relevant digital kommunikationsteknik.
Mycket behover forandras. Arbetssatten. Ledarskapet.
Kulturen. Arbetsplatserna. Sattet vi ser pad vart arbete.
Sattet vi ser pa hur vi motiveras och engageras pa arbetet.
Inte minst ar det hog tid att flytta fokus fran varifran vi
arbetar till hur vi behover arbeta!

Snarare an isolerade forandringar kan vi tala om en
omvandling. En omvandling som en del framsynta personer
for lange sedan forutsett skulle komma. Vi skulle rentav
kunna kalla den oundviklig. Och sanningen ar att de flesta
bara glantat pa dorren till mojligheterna med digitalt
samarbete. Var ambition med denna bok har varit att stalla
denna dorr pa vid gavel. Det gor vi dels genom att dela med
oss av viktiga insikter och erfarenheter som vi samlat pa oss
genom aren, dels genom att presentera aktuell forskning
och inspirerande exempel inom ett antal viktiga omraden.
Med detta hoppas vi att du och din organisation far den
vagledning ni behover for att lyckas med er omstallning och
med att skapa forutsattningar for att samarbeta digitalt sa



att ni kan samarbeta framgangsrikt under manga ar
framover. Vi inleder dock med en historisk tillbakablick som
kan forklara varfor det varit oundvikligt att vi skulle hamna
dar vi ar idag - och varfor vi lar fortsatta pa den inslagna
vagen mot att samarbeta alltmer digitalt.

Oscar Berg & Henrik Gustafsson



“Det kommer vara mojligt, kanske bara
50 ar fran nu, att bedriva sin verksamhet
fran Tahiti eller Bali precis lika latt
som fran London. Faktum &r, om det
visar sig vart det, kommer nastan vilken
ledarskapsfardighet, administrativ
fardighet och aven fysisk fardighet kunna
utféras oberoende av fysiska avstand.”

~ Arthur C Clarke i tv-programmet BBC Horizon 1964

1 Hurwitz, Marc, och Hurwitz, Samantha. “Leadership is half the story: A fresh
look at followership, leadership, and collaboration.” University of Toronto Press,
2017



KAPITEL 1

DEN OUNDVIKLIGA
FRAMTIDEN

Vem ar egentligen historiens mest betydelsefulla
techvisionar? For den som far denna frdga ar det inte
orimligt att tankarna vandrar i vag till idag inflytelserika
personer. Apples grundare Steve Jobs. Googles grundare
Sergey Brin and Larry Page. Microsoftgrundaren Bill Gates.
Eller Elon Musk, grundaren av Testa och SpaceX. Idel man,
men sa har det tyvarr sett ut. Fragan ar dock om namn som
Ada Lovelace eller Arthur C Clarke alls skulle dyka upp i
tankarna. Det borde de enligt oss. For de har med sina
tankar och idéer varit langt fére sin egen tid. De har
planterat fron som sedan andra, daribland dagens
techentreprenorer, skordat frukterna av. Och i begynnelsen
fanns Ada.

Ada Lovelace foddes 1815 i London. Hon var en brittisk
matematiker och skribent som efter tonaren paborjade ett
langvarigt samarbete med en annan brittisk matematiker,
Charles Babbage. Samarbetet handlade om att utveckla den
sa kallade "analytiska maskinen”. Ett forsta steg pa vagen
mot dagens datorer.

Lovelace ar en minst sagt betydelsefull person i datorns
historia. Det hon ar mest kand for ar att hon skrev vad som
anses ha varit det forsta datorprogrammet. Mindre kant ar
att hon aven utvecklade en vision om datorernas potential -
en vision som strackte sig langt bortom enbart siffror. Hon
kallade det sjalv for sin "poetiska vetenskap”. Kanske inte
helt 1dngsékt med tanke pa att hon var dotter till den kande
engelska poeten Lord Byron. | sin poetiska vetenskap



resonerande Lovelace kring relationen mellan manniska och
samhalle 3 ena sidan och tekniken som ett redskap a andra
sidan. | en artikel publicerad ar 1843 forestallde hon sig en
framtid dar programmerbara maskiner till och med skulle
kunna anvandas for att skapa konst och musik.

Lovelace analys av den analytiska maskinens potentiella
formagor innebar ett rejalt konceptuellt sprang bort fran
tidigare tankar om vad rakneapparater skulle kunna
astadkomma. Om Charles Babbage stod for den tekniska
uppfinningsrikedomen sa forflyttade Ada Lovelace
uppfinningen mot datorernas gryning. Hon sag den verkliga
potentialen hos modern datorteknik. Hennes férmaga att
forutse var digitala tid redan under viktoriansk tid gor att

hon definitivt bor anses som den forsta techvisionaren.1

SATELLITEN FODS SOM IDE

Litteraturens science fiction-genre har varit en viktig
inspirationskalla i datorernas och kommunikationsteknikens
utveckling. Den har hjalpt oss att forestalla oss en majlig
framtid och hur vart samhalle skulle kunna fungera pa nya
satt med hjalp av teknik. P& sa satt har vi ocksa kunnat
overvaga vilka satt det finns att ta oss dit. Men ocksa hur vi
kan undvika en framtid vi inte vill ha. De flesta vill nog
undvika att hamna i det dystopiska overvakningssamhalle
som beskrivs i George Orwells bok 1984. Uttryck fran boken
som "Storebror ser dig” anvands fortfarande och tjanar som
en standig paminnelse om vart vi kan vara pa vag om vi inte
ar forsiktiga.

Science fiction-genren rymmer inte bara sedelarande
fiktiva dystopier. Den rymmer aven idéer till nya tekniska
innovationer. Som exempelvis satelliten. En av de tidigaste
kanda berattelserna som involverar en konstgjord satellit
var Edward Everett Hales science fiction-novell The Brick
Moon fran 1869. Den handlar om nagra vanner som bygger
en satellit av tegelsten som ar tankt att underlatta



navigeringen inom sjofarten. Men av misstag skjuts
satelliten ivag med manniskor inuti. De Overlever och lever
sedan, pa nagot magiskt satt, sina liv pa den konstgjorda
manen av tegelsten ovanfor jordens atmosfar.

Aven om de tekniska aspekterna av berattelsen inte har
fatt ndgon stdrre betydelse sa introducerade den idén om
en konstgjord satellit och konceptet att manniskor kan
placera verktyg i omloppsbana runt jorden. Faktum ar att
Hale korrekt fastslog att det behovs fyra satelliter som ar
synliga ovanfor horisonten for att mojliggora navigering.
Precis som i dagens moderna satellitnavigeringssystem GPS.

The Brick Moon och andra science fiction-berattelser har
ocksa tjanat som inspiration for manga téankare, uppfinnare
och ingenjorer som senare skulle ta manniskan ut i rymden.
Edwin Hubble, astronomen som fdorsag oss med de forsta
starka bevisen for Big Bang-teorin, inspirerades exempelvis
till att bli vetenskapsman efter att ha last Jules Vernes
romaner.

VI DROMMER OM TEKNIK SOM GER 0SS OKAD
FRIHET

Drygt 60 ar efter att boken The Brick Moon gavs ut, 1930,
hade de forsta ljudfilmerna precis gjort entré i de europeiska
biosalongerna. Amerika och Europa hade endast tva ar
tidigare férbundits med en telefonkabel for forsta gangen.
Fram tills dess var det telegrafen som gallde, men aven den
var en nymodighet. Masskommunikation skedde via radio
och tidningar. De forsta reqguljara tv-sandningarna skulle
starta ndgra ar senare, rattare sagt ar 1936 i Storbritannien
med tillkomsten av tv-kanalen BBC.

Det ar tydligt att det under denna tid fanns en optimistisk
syn pa vad teknikutvecklingen skulle kunna Oppna for
mojligheter. Som exempel kan namnas de samlarkort med
illustrerade framtidsfantasier som publicerades av det tyska



foretaget Echte Wagner under forsta halften av 1900-talet.
Ar 1930 gav foretaget, som tillverkade margarin, ut ett
samlingsalbum med sadana kort. Bland alla fantasier om
flygande bilar, flygande stader, svavande kryssningsfartyg
och rymdraketer finns ett kort som forestaller tva eleganta
kvinnor sittandes vid ett uppdukat litet bord pa en
sommarang. En bit bort pa angen bakom dem star ett
mindre flygplan parkerat. Bada kvinnorna bar tidsenliga
flygplansmossor som fargmassigt matchar deras klader. |
bakgrunden star en man, sannolikt en betjant, med en
bricka redo att servera dem forfriskningar. Kvinnorna
samtalar. Men inte med varandra. | stallet haller de var sin
fargskarm med en tillhorande tratt framfor sig som de tittar
pa och pratar till. Den ena kvinnan samtalar med vad som
troligen ar dennes make, den andra med vad som troligen
ar dennes barn. Enheterna ar anslutna till en apparat som
de har hangande oOver hoften, wungefar som en
axelremsvaska. Fran den gar en annan sladd till ett par
horlurar som de har pa sina huvuden.

Idag ar den har fantasin forverkligad. Vi ser den dagligen,
i alla fall om vi bortser fran attiraljer som flygplan och butler.
Tekniken ar inte heller férbehallen de verkligt rika, utan ar
tillganglig pa ett satt som fa, om nagon, hade férmaga att
forestalla sig ar 1930. Idag ar smarta mobiler troligen den
vanligaste agodelen i varlden. Ar 2021 uppskattades att
antalet manniskor i varlden som agde en smart mobil till
over fyra miljarder.

DEN FORSTA KOMMUNIKATIONSSATELLITEN
SKJUTS UPP

Tillbaka till satelliten och da i en betydlig mer anvandbar
version an en mane av tegelsten. Arthur C Clarke ar troligen
mest kand som forfattaren till boken 2001 - A Space
Odyssey. Den ar i sin tur kanske mest kand for att den



filmatiserats av Stanley Kubrick med filmer som The Shining
och A Clockwork Orange i sin filmografi. Vad farre troligen
kanner till ar att Clarke aven anses vara upphovsmannen
bakom kommunikationssatelliten.

Vid krigsslutet ar 1945 var Clarke 27 ar och officer i det
brittiska flygvapnet. Han skickade da in en skrift till
tidningen Wireless World med titeln "Extra-Terrestrial
Relays: Can Rocket Stations Give Worldwide Radio
Coverage?”. Clarke havdade i den att om en satellit skickas
upp pa en hojd av 35 786 meter ovanfor havsytan sa skulle
den rora sig i samma hastighet som jordens rotation. Den
skulle alltsa stanna i en fast position relativt en viss punkt
pa jorden. Da skulle en antenn pa jorden kunna pekas mot
satelliten och sta i kontakt med den dygnet runt utan behov
att spara var satelliten befinner sig. Detta skulle gora det
mojligt att anvanda satelliten som ett "kommunikationsrelad”
som skickar vidare radiosignaler fran en del av varlden till
en annan. Om tre satelliter placerades pa lika avstand fran
varandra i en bana runt jorden skulle de kunna anvandas till
att ge nara varldstackande radiotackning, med undantag av
delar av nord- och sydpolerna. Det ar intressant nog precis
sa de kommunikationssatelliter som finns idag fungerar.

Tolv ar efter att Clarke hade skickat in sin skrift till Wired
World blev Sovjetunionen, till USA:s stora fortret, forst med
att skicka upp en satellit i rymden. Satelliten bar det
numera ikoniska namnet Sputnik 1. USA hade tills dess varit
helt sdkra pa att de var det ledande landet inom
raketforskning och kunskap om rymden. De foljde upp den
ovantade Sovjetiska uppskjutningen av Sputnik 1 med tva
egna misslyckade satellituppskjutningar. Allt tydde pa att de
hade bedragit sig sjalva och lag efter Sovjetunionen i
utvecklingen. Detta blev startskottet pa den stora
rymdkapplopningen mellan USA och Sovjetunionen.

Fem ar efter uppskjutningen av Sputnik 1, 1958, lyckades
till slut USA med bedriften att skicka upp en satellit |
omloppsbana runt jorden. USA var ater med i matchen i



rymdkapplopningen. Telstar, som satelliten hette, var en 77
kilos klotformad satellit driven av el fran solpaneler som
foljde med jordens rotation i rymden cirka 36 kilometer over
havet. Dess syfte wvar att fungera som ett
kommunikationsrela for telefoni och dataoverforing. Den
forsta kommunikationssatelliten var darmed fodd. Clarkes
idé hade blivit verklighet.

Samtidigt hade det borjat handa en del med inom
datorutvecklingen. ENIAC, den forsta datorn, hade
fardigstallts aret efter andra varldskrigets slut ungefar
samtidigt som idén om att koppla samman datorerna med
globala kommunikationssatelliter klacktes. Darmed fanns de
mest vasentliga delarna for Internet pa plats. Nar
kommunikationssatelliten Telstar skots upp 1958 hade den
forsta transistorbaserade datorn TX-0 som utvecklades vid
MIT:s Lincolnlaboratorium redan funnits i sex ar. Resten &r
historia, som det brukar heta.

DISTANSARBETET KOMMER ATT FORANDRA
VARLDEN

1964 bjods Arthur C Clarke in till tv-programmet BBC
Horizon pa den nystartade brittiska tv-kanalen BBC Two. Han
hade ombetts att dela med sig av hur han som visionar sag
att framtidens stad skulle kunna se ut ar 2000. Han bérjade
med att konstatera att om den vision han strax skulle
beskriva verkade rimlig s& hade han misslyckat kapitalt.
Han menade att det ar bara om det han berattade verkade
helt otroligt som det var mojligt att framtidsvisionen skulle
kunna bli verklighet. Salunda innehdll Clarkes vision vare sig
flygande bilar eller stader i molnen. Han beskrev i stallet en
vision som byggde pa det otroliga genombrott som
mojliggjorts av utvecklingen av kommunikationsteknik, i
synnerhet transistorn och kommunikationssatelliten.



“Transistorn och kommunikationssatelliten kommer
mojliggéra en varld dar vi kan vara i omedelbar
kontakt med varandra oavsett var vi befinner 0ss,
déar vi kan kontakta vara vénner runt om i vérlden
aven om vi inte vet var de fysiskt befinner sig. Det
kommer vara mdjligt, kanske bara 50 &r fran nu, att
bedriva sin verksamhet frén Tahiti eller Bali precis
lika l&tt som fran London. Faktum &r, om det visar
sig vart det, kommer nastan vilken
ledarskapsfardighet, administrativ fardighet och
aven fysisk fardighet kunna utféoras oberoende av
fysiska avstand. Jag &r helt seriés nar jag pastar att
vi en dag kan ha hjarnkirurger i Edinburgh som

opererar patienter i Nya Zeeland.”

Clarke forutspadde i praktiken det som vi idag kallar
distansarbete och menade att det i grunden skulle komma
att forandra hur stader ser ut och hur vi lever vara liv. Han
forutsdag &ven det framvaxande faltet fjarrkirurgi -
mojligheten for |akare att utféra en operation pa en patient
trots att de inte fysiskt befinner sig pa samma plats. Clarkes
framtidsvision fbrutsatte &ven att bade datorer och
kommunikationssatelliter skulle bli tillgangliga for de flesta
manniskor. P4 satt och vis forutspadde han déarmed den
demokratisering av tillgangen till kommunikationsteknik
som under senare decennier radikalt féorandrat vara liv och
samhallen.

DATORN GOR SITT INTAG | HEMMEN

Att vanliga manniskor skulle ha datorer i sina hem sags av
manga som otankbart sd sent som pa 1980-talet. Och i
arlighetens namn langt senare an sa. | ett avsnitt av
programmet  Dokument  utifran fran 1984  tog
journalistprofilen Herbert Soderstrom tillfallet i akt att varna
tittarna for den obefintliga nyttan med hemdatorer:



”Sjalv har jag haft dator hemma i snart fyra ar och
jag hittar ingen som helst privat anvandning av

den.” 3

Uttalandet kan i efterhand te sig helt tokigt. Men det bor
forstas ses utifran hur verkligheten sdg ut dar och da. Vid
den tiden radde néamligen fullstdndig datorhysteri - trots att
fa egentligen forstod vad hemdatorerna skulle vara bra till.
Det fanns till exempel inga vettiga tillampningar. De fa som
fanns tog tiotals minuter att ladda. Dessutom fanns inget
Internet. Nastan inget av det vi anvander datorer till idag
var mojligt da. Dessutom behdvde datorerna ofta kopplas till
en separat tv-skarm och konkurrerade saledes med tv-
tittandet i hushall med endast en tv. Soderstréom var darfor
langt ifrdan ensam i vuxenvéarlden att vara tveksam till
nyttan med att ha datorer i hemmet.

Samtidigt stod det pa allt fler ungdomsrum en
Commodore 64 eller ZX Spectrum. Dessa dog i praktiken till
tvd saker: att spela spel pa och hobbyprogrammering.
Genom spelandet och programmerandet fick dock allt fler
ungdomar upp oOgonen for datorns mojligheter och
utvecklingspotential. Om de av nagon anledning tittade pa
Dokument utifran-avsnittet dar Soéderstrom sagade
hemdatorn maste de satt saften i halsen. Vad hade hant om
deras foraldrar lyssnat pa Soderstrom och vagrat lata en
hemdator komma in i deras hem? Ja, det &r det forstas svart
att sia om. Men gissningsvis hade vi inte sett roken av den
fantastiska utveckling vi sett inom datorspelsbranschen i
Sverige sedan 1990-talet. Manga av pionjarerna bland
spelutvecklarna borjade sin bana framfor en hemdator pa
1980-talet. Antagligen hade Sverige inte heller blivit den
stormakt inom musik som vi ar idag tack vare
musikproducenter som Denniz Pop och hitfabriken Cheiron
Studios. F6r dem var den viktigaste formagan inte att kunna
spela ett instrument utan att kunna géra musik pa en dator.



1984 var ett viktigt artal i datorutvecklingens historia
eftersom den forsta kommersiella datorn med ett grafiskt
anvandargranssnitt lanserades detta ar: Apple Macintosh.
Den introducerades med Ridley Scotts numera ikoniska
reklamfilm ”1984”. | filmen springer en icke namngiven
hjaltinna med en slagga i handerna, jagad av hjalmforsedda
uniformerade vakter, in i en salong fylld av paralyserade
manniskor kladda i gratt. De stirrar pa en stor skarm dar Big
Brother forkunnar sitt budskap. Kvinnan stannar plotsligt
upp, svingar slaggan i luften och kastar den mot skarmen
vilken exploderar i ljus, varpa budskapet om den kommande
lanseringen av Macintosh visas.

En tolkning av filmen var att Macintoshdatorn skulle radda
manskligheten fran konformitet. Det var sakert en gliring at
den marknadsledande konkurrenten IBM som samma ar
lanserade en PC avsedd for hemanvandare. Genom Apples
Macintosh skulle vi kunna uttrycka oss fritt och fa utrymme
for att utveckla vara personligheter. Idag &r det svart att
forestalla sig hur varlden skulle se ut utan datorer och
enheter med grafiska anvandargranssnitt. Vi anvander dem
i allt hogre utstrackning for att uttrycka var personlighet.
Det gor vi exempelvis via sociala medier men ocksa genom
att skapa musik, film, grafik och datorspel.

IDEN OM DEN ELEKTRONISKA ORGANISATIONEN
FORS FRAM

Steve Jobs var inte enbart en framgangsrik entreprendr och
affarsman, utan aven en stor techvisionar. | en tills nyligen
bortgldémd och aldrig tv-sédnd intervju med Steve Jobs fran
1990 pratade han om tre revolutioner som datorn antingen
da redan satt i gang eller skulle komma att g6ra.* Den forsta
menade Jobs var det grafiska anvandargranssnittet, det som
han varit med om att kommersialisera med Apples
Macintoshdator. Den andra var desktop publishing, alltsa



mojligheten att skapa publikationer pa datorn och som kan
sagas ha omformat hela mediabranschen och idag gor det
mojligt for vem som helst att till exempel ge ut en bok sjalv.
Den tredje revolutionen kallade Jobs for “den elektroniska
organisationen”:

”

vi bérjar se att affdrsférhallandena férdndras
snabbare och snabbare fér varje ar och att vi inte
kan férdndra var hierarkiska organisation i takt med
de férdndrade férhallandena. Vi kan inte ha nagon
som arbetar for en ny chef varje vecka. Vi kan inte
heller dndra var geografiska organisation sarskilt
snabbt. | sjdlva verket gar det &nnu langsammare
an att andra hur organisationen styrs. Vi kan inte
flytta runt i landet varje vecka. Men, vi kan andra en
elektronisk organisation bara sa dér ( Jobs knapper
sina fingrar). Nar vi lankar dessa datorer
tilsammans med sofistikerade natverk och bra
anvandargranssnitt borjar vi kunna skapa grupper
av manniskor som arbetar med en gemensam
uppgift pa bokstavligen 15 minuter. Dessa personer
kan arbeta extremt effektivt oavsett var de befinner
sig geografiskt. QOavsett vem de arbetar for
hierarkiskt. De kan leva sa ldnge de behdvs och
sedan forsvinna. Vi tror att vi snabbt kan
omorganisera vara foretag elektroniskt. Det &r den
enda typen av organisation som kan bérja hélla
jdmna steg med de férdndrade affdrsférhallandena.”

Jobs var overtygad om att det var i motet mellan tekniken
och konsten som innovationen uppstod. Det var ocksa
darfor Jobs sammanforde datorspecialister med designers
och konstnarer. Att blanda dessa kulturer var enligt Jobs en
central faktor bakom datoranimationsforetaget Pixars
enorma framgangar, féretaget han skapade ur Lucasfilms
datoravdelning Graphics Group 1986. Samma synsatt tog



han med sig till Apple dit han aterkom 1997, forst som
radgivare och darefter som vd, efter att Apple kopt hans
foretag NEXT.

Teknikens mojligheter kan ofta ses tydligare genom
konsten och fritdnkande artister. | en intervju fran 1999
berattade till exempel David Bowie om hur han sag att
Internet skulle komma att paverka vart samhélle. Han
menade att Internet mojliggjorde helt nya satt att uttrycka
sig. Satt som skulle gora det mojligt for artisten och
publiken att samskapa konstverk och innehall. Den
forbryllade journalisten som inte riktigt hangde med |
Bowies tankegangar fragade "men det &r val bara ett
verktyg?”, varpa Bowie svarade med emfas:

“lag haller inte med. Jag tror inte ens att vi har sett
toppen pa isberget. Jag tror att potentialen, vad
Internet kommer att géra med samhéllet, bade bra
och daligt, &r omdjlig att forestélla sig. Jag tror
faktiskt vi dr pa vdg mot nagot spdnnande och
skrémmande.’”

Bowie sag Internet som en plattform for kreativitet och
samarbete, nagot vi idag tar for givet nar vi via exempelvis
sociala medier och strommande medietjanster kan skapa,
dela och fordjupa oss i konst och kultur pa helt nya satt.
Anda har vi sannolikt bara sett bdrjan pa vad Internet och
digital teknik i allmanhet kommer att kunna gora for oss och
vart samhalle.

VARLDEN KRYMPER OCH FAR PLATS | VARA
FICKOR

Tio ar efter aterkomsten till Apple klev Steve Jobs 2007 upp
pa scenen pa Macworldkonferensen i San Francisco for att
lansera tre nya och revolutionerande produkter: en
“widescreen iPod with touch controls,” en *“revolutionary



mobile  phone,” och en  “breakthrough Internet
communicator.” Han log mot publiken medan han
aterupprepade dessa meningar allt snabbare och de tre
produkterna snurrade runt i en karusell pa skarmen bakom
honom. Manga sag ut som fagelholkar. Var for sig kandes
inte dessa produkter sarskilt revolutionerande. Men allt
eftersom borjade polletten trilla ned hos allt fler. Det var
inte tre produkter, utan en! En smart mobil med pekskarm
som man kunde spela musik och surfa pa. Det gick ett sus
genom publiken och appladerna tilltog.

Microsofts davarande vd Steve Ballmer var snabb med att
avfarda iPhone. Han menade att det inte fanns en chans att
den skulle f& ndagon betydande marknadsandel.
Inledningsvis avfardade &ven manga arbetsgivare iPhone
som en konsumentprodukt som inte var avsedd att
anvandas pa jobbet. Tank bara alla fettflackar pa skarmen!
Fler och fler konsumenter tankte dock annorlunda.
Lanseringen av varldens forsta smarta mobil riktad mot
konsumenter blev inte bara startskottet for en kamp om en
snabbt vaxande marknad for smarta mobiler. Nu drevs den
digitala utvecklingen av konsumentmarknaden i stallet for
av foretagen.

Idag ar det sjalvklart for oss att ha en smart mobil som ar
uppkopplad till Internet, att kunna bestalla varor och
tjanster via natet och att halla kontakten med vanner och
bekanta. Artister anvander Internet som plattform for att
dela ny musik, gora liveframtradanden och interagera med
sin publik pa olika satt. Precis som Bowie forutsag gar
utvecklingen fran att dela verk och upplevelser digitalt till
att aven skapa dem tillsammans.

Det ar inte forvanande att artister och konstnarer, precis
som science fiction-forfattare, generellt sett besitter en
storre formaga att forestalla sig framtiden och mojligheterna
i ny kommunikationsteknik an vad exempelvis
foretagsledare har. Fler foOretagsledare borde hamta
inspiration fran kreativa tankare och man kan helt seridst



frdga sig varfor inte fler sadana finns representerade i
bolagsstyrelser.

Det ar latt att fastna i gamla tankesatt och vanor som man
behover hjalp att bryta. Den tekniska utvecklingen har
sedan relativt lang tid tillbaka gjort det mojligt att utfora
alltmer arbete oberoende av plats. Anda har valdigt fa
foretagsledare insett mojligheterna och kapitaliserat pa
dem. Det ar forst nu nagot bérjar handa pa bred front, till
stora delar framtvingat av en pandemi.
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Figur 1: Innovationer som paverkat kunskapsarbetet de senaste 70 aren

Ett av alla "memes” - virala budskap - som sedan lange
cirkulerar pa Internet gar under namn som "The most
dangerous phrase in business” eller "The 7 most expensive
words in business”. Den farliga meningen med de sju dyra
orden ar: "We have always done it this way”. Eller “sa har vi
alltid gjort” som vi skulle saga pa svenska. Att det ar fem
ord i stéllet for sju pa svenska innebar inte att frasen ar
mindre farlig, bara att den ar dyrare raknat per ord. Det ar
just detta foretagsledare egentligen séger nar de pastar
sadant som att samarbete sker bast pa kontoret, att det inte
gar att bygga kultur pd distans eller att vi behover
"korridorsnacket” for att veta vad som hander pa jobbet. De
behover alla en David Bowie, ndgon som ser och berattar
for dem om den oundvikliga framtiden dar digital
kommunikationsteknik frigor oss fran manga av den fysiska
varldens begransningar och oppnar upp for helt nya satt att
skapa varde tillsammans. Eller kanske har 6vergangen till



distansarbete under Coronapandemin Oppnat 6gonen pa
dem?
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"For att framgangsrikt arbeta med
andra ménniskor maste man lita pa
varandra. En stor del av detta ar att

lita pa att ménniskor far sitt arbete gjort
var de an ar, utan overvakning.”

~ Sir Richard Branson, brittisk entreprendr och aventyrare



KAPITEL 2

VARLDENS STORSTA
ARBETSPLATSEXPERIMENT

Varvintern 2020 stod hela varlden infor fullbordat faktum.
Den 1l:e mars konstaterade varldshalsoorganisationen
WHO att spridningen av det nya och okanda viruset Covid-
19 nu var att betrakta som en pandemi. Sjukdomen fanns
redan, eller skulle snart finnas, i alla varldsdelar. En stor
andel av varldens regeringar beslutade att infora
restriktioner av olika slag for att begransa eller i basta fall
helt stoppa smittspridningen. En del i detta var att beordra
eller uppmana medborgare med arbetsuppgifter som kunde
utforas pa distans att arbeta hemifran. Darmed inleddes det
som senare kom att kallas varldens  storsta
arbetsplatsexperiment.

De av oss som hade mojlighet utforde vart arbete
hemifran eller fran en annan plats an den vanliga
arbetsplatsen, inte sallan hemma i sovrummet eller koket.
Kanske med en hund runt benen eller ett barn med
forkylningssymptom som parkerats vid en surfplatta
bredvid. Verktyg som Teams, Zoom, Google Hangouts och
GoToMeeting blev inte langre nagot vi anvande da och da,
som en nodlosning nar nagon inte kunde komma till det
fysiska motet. Det blev dar vi boérjade, fortsatte och
avslutade var arbetsdag.

Naturligtvis sag det inte ut sa for alla. | yrken med
platsberoende arbetsuppgifter fick andra typer av
restriktioner anvandas for att minska smittspridningen. Men
for valdigt manga betydde pandemin att arbetsplatsen
flyttades hem, oavsett hur forutsattningarna sag ut i



hemmet. | Sverige utfordes 40 procent av arbetet pa distans
nar det var som vanligast under 2021.1 Tre av fyra
tjansteman arbetade hemifran. Halften av de
yrkesverksamma arbetade hemifran i nagon utstréackning
under pandemin och tva av fem av dessa pa heltid.
Distansarbete var vanligast for tjansteman,
hégskoleutbildade och boende i storstader.2

UTMANINGARNA MED DISTANSARBETET

Inledningsvis slogs manga av insikten att det faktiskt gick
att arbeta pa distans. De upptackte ocksa distansarbetets
manga fordelar. Battre balans mellan arbete och privatliv.
Minskad tid och kostnad for pendling. Mojlighet att skapa en
bekvamare och mer personlig arbetsmiljo. Mojlighet att ta
hand om hund och andra husdjur. Eller for den delen att “ga
till jobbet” direkt ifran sangen.

Distansarbete ar fantastiskt!

Jag kan giira alit hemifran,

fa en bittre balans mellan jobb och fritid
- och samtidigt rddda planeten!

Vi kan tdnka nytt och
lGsa de behov vi har med
digital teknik och nya arbetssatt!

§ lag vet inte vad som hander pd jobbet. /
Z Jag blir hjdrntrite av alla videomdten

E Distansarbete och vi tréffas aldrig spontant!

E kommer inte |

) fungerai

verkligheten

UPPBLAST DESILLUSIONERAD
FORVANTAN

UPPLYST PRODUKTIV

Figur 2: lllustration av distansarbetet under pandemin inspirerad av Gartners
Hype Cycle.

Det drojde dock inte lange innan allt fler blev medvetna om
diverse olika utmaningar med distansarbetet. Som att de



hade mindre koll pa vad som hande pa jobbet. Eller att de
kande sig mer och mer socialt isolerade. Samtidigt blev det
svarare att skilja mellan arbete och fritid. Granserna
suddades ut nar de inte langre forflyttade sig fysiskt i skiftet
mellan arbete och fritid. Dessa negativa kanslor forstarktes
sannolikt av att restriktionerna i samhallet hindrade oss fran
att traffa andra manniskor och byta miljo. Till slut nadde
manga en punkt dar de uttryckte en trotthet mot
distansarbetet. Distansarbetet fick sannolikt kla skott for
mycket av den stress, oro och sociala isolering som
pandemin och dess restriktioner fororsakade.

Det ar inte konstigt att en sa stor del av organisationerna
och deras anstallda upplevde utmaningar med
distansarbetet. FOr det forsta tvingades de till en stor
omstallning som de var oférberedda pa. Vi har trots allt
utvecklat och praktiserat kontorsarbete i hundratals ar. Ofta
tanker vi inte ens pa vilka ritualer som vi utfér nar vi
kommer in pa ett kontor eller gar in i ett moétesrum. Eller
vad vi har for 16sningar pa olika sociala behov. Nu blev vi
tvungna att hitta nya ritualer och l6sningar i en fér manga
ny och frammande milj6. For det andra hade fa
organisationer testat pa att arbeta helt pa distans fore
pandemin. Videomoéten var ett undantag fran normen, en
nodlésning som togs till nar nadgon absolut inte kunde
narvara fysiskt. De tva aren av distansarbete under
Coronapandemin ar valdigt kort tid jamfort med hur mycket
tid vi haft att utveckla arbetssatt och ldsningar for
platsbaserat kontorsarbete.

Det framstar ibland som den typ av utmaningar som
manga upplevde under pandemin inte fanns tidigare, men
det gjorde de forstas. Aven pa en fysisk arbetsplats ar det
till exempel svart att ha koll pa vad andra arbetar med och
vad som ar pa gang. Under pandemin pratades det mycket
om “korridorsnacket” och hur vardefullt det var. Och det ar
det forstds. Atminstone fér den eller de som rakar befinna
sig i korridoren just nar nagot vardefullt formedlas. Fran ett



organisationsperspektiv ar det dock ett problem nar
information bara nar de som kanner ratt personer eller rakar
springa in i ratt person i en korridor. Sa kallad
informationsasymmetri uppstar. Det ar en situation dar de
som beho6ver fatta beslut inte har tillgang till samma eller
likvardig information. Den kan vara fordelaktigt i en
konkurrenssituation, for den som har tillgang till den battre
informationen. Men i en organisation vill vi att alla ska ha
tilgang till samma information for att underlatta
beslutsfattande och minska risken for missférstand,
dubbelarbete och suboptimering.

VAGEN UT UR PANDEMIN

Den nionde februari 2022 slappte Sverige pa i stort sett
samtliga restriktioner som hade inforts under pandemin.
Knappt tvd manader senare, den forsta april 2022, klassade
Sverige inte langre Covid-19 som en samhallsfarlig sjukdom.
Tva ar med olika typer av restriktioner var darmed till &nda.
Detsamma gallde det tva ar langa arbetsplatsexperimentet.

Hur tankte och agerade da olika organisationer nar
restriktionerna val lattades? Svaret ar att det var en valdigt
stor spridning. Vissa organisationer bestamde sig snabbt for
att beordra en atergang till kontoren. Eller "Kontoret forst”
som strategin ibland kallas. En annan ytterlighet var de
forhallandevis fa som bestamde sig for att ldgga ner sina
kontor och bli en virtuell organisation dar nastintill allt
samarbete sker digitalt.

Merparten av alla foretag och organisationer valde dock
en vag mellan dessa tva ytterligheter. En kompromiss om
man sa vill. De insdg att det var orealistiskt med en
atergang till det gamla normala. Samtidigt ville de undvika
storre forandringar an absolut nddvandigt. Losningen blev
att forsoka fa den fysiska arbetsplatsen och de gamla
arbetssatten att fungera sa bra som modjligt tillsammans



med ett Okat distansarbete. Det som kommit att kallas for
en hybrid arbetsmodell. En undersokning av McKinsey visar
att manga valt just denna modell. De konstaterar att nio av
tio foretag, oberoende av bransch och geografi, forsoker
etablera en hybrid arbetsmodell.3

Var slutsats blir anda att pandemin fick ytterst fa
organisationer att bryta sig fria fran den etablerade
arbetsplatsnormen. Alltsd den att arbetet férst och framst
ska utforas fran en gemensam fysisk arbetsplats. | mangt
och mycket lever vi annu kvar i den industriella erans
synsatt. Den allmanna stravan ar fortfarande att samla alla
resurser pa en och samma plats. Att forandra detta synsatt
ar svart, tar tid och innebar en pa manga satt omvalvande
forandring. Samtidigt ar forandringen i forlangningen
oundviklig, vilket vi kommer in pa i kommande kapitel. Sa
varfor inte fortsatta nar vi anda kommit en bit pa vagen?

DISTANSARBETET HAR FORANDRAT VAR SYN PA
ARBETET

Vad tyckte da de anstallda om distansarbetet under
pandemin? Jo, mer an atta av tio av de som arbetat pa
distans ansag att distansarbetet fungerade bra. Och hela
nio av tio ville fortsatta med det nar pandemin var helt over
- om &n inte enbart pa distans.* De anstélldas positiva
upplevelser av distansarbetet var sd starka att var fjarde
anstalld i Sverige hotade att saga upp sig om de tvingades
tillbaka till kontoren pé heltid.?> Det &r med andra ord svart
att motivera anstallda att ga tillbaka till kontoren nar deras
syn pa sitt arbete och levnadssatt forandrats i grunden. Det
finns aven en stark koppling mellan arbetsmiljo och
produktivitet. Kvinnor upplevde i hogre grad an man att
arbetet tog mindre tid och att de var mer produktiva nar de
arbetade hemifran. Detta kan forklara varfér dubbelt sa



