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Den här rapporten bygger på en under­
sökning i vilken drygt 800 ledare 
inom näringsliv och offentlig sektor 

har deltagit. När vi lanserade vår senaste Wes 
Insights-rapport var året 2021 och vi befann 
oss mitt i den pandemi som skulle komma att 
omforma arbetsmarknaden i grunden. I årets 
rapport djupdyker vi i några av vår tids stora 
kompetensutmaningar. Hur kan vi tillgodose 
arbetsmarknadens omfattande behov av ny 
kompetens? Hur kan vi bli bättre på att nyttja 
hela kompetenspoolen? Vad krävs för att vi 
ska våga utmana våra egna föreställningar 
om hur rätt kompetens ser ut? 

Resultaten från Wes Insights blottlägger 
en viktig insikt – många arbetsgivare tar inte 
vara på den rika mängd kompetens, talang 
och potential som finns där ute. Glädjande 
nog finns lösningar och de är tillgängliga för 
de allra flesta av oss. I slutet av rapporten de­
lar vi med oss av fem konkreta rekommenda­
tioner riktade till ägare, styrelse och ledning. 

Vi hoppas att rapporten kan inspirera till 
konkret handling och nya idéer!  

Välkommen till Wes Insights 2023!

Carolina 
Engström  
vd, Wes
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Wes Insights 2023  
– Rekryteringsparadoxen
Resultaten från Wes Insights 2023 visar att 
hälften av de tillfrågade ledarna i stort sett 
alltid eller ofta har svårt att hitta rätt kompe­
tens när de ska rekrytera. Svårast att rekryte­
ra är specialister med lång erfarenhet, främst 
inom tekniska och digitala områden. Majori­
teten av ledarna tror att problemen med att 
hitta kompetens kommer att bestå, eller bli 
större, under den närmaste framtiden. 

Resultaten i Wes Insights 2023 indike­
rar att vi bör tala om ett kompetensslöseri 
snarare än en kompetensbrist. Två tredje­
delar av ledarna menar nämligen att de 
inte är tillräckligt bra på att utnyttja hela 
kompetenspoolen när de ska rekrytera. Drygt 
två tredjedelar menar också att de inte är 
tillräckligt bra på att hitta kompetens från 
andra branscher. Dessutom har många ledare 
själva upplevt att de blivit ratade i en rekry­
teringsprocess på grund av att de saknade 
branscherfarenhet. Trots ett mycket stort 
intresse för branschbyte vittnar många om en 
oro för att deras erfarenheter inte ska komma 

Sammanfattning

att värderas i nya branscher och att det kan 
bli svårt att få en lika senior roll. 

Slöseriet av kompetens bottnar även i 
förutfattade meningar om individer i olika 
åldrar. En tredjedel av ledarna anser att se­
nioritet kan vara en legitim anledning till att 
en person väljs bort i en rekryteringsprocess 
och det förekommer tvivel kring om personer 
i 30-årsåldern har den livserfarenhet och 
mognad som krävs för att axla en ledarroll.

Resultaten blottar en rekryteringspara­
dox. Å ena sidan ses rekrytering inom ”nya” 
åldersgrupper som en av lösningarna på  
problemen med att hitta rätt kompetens,  
å andra sidan sållas personer  
ut baserat på ålder, snarare än kompetens.  
Å ena sidan menar majoriteten av ledarna att 
branschöverskridande rekryteringar är en av 
de absolut effektivaste lösningarna framåt.  
Å andra sidan ses kandidaters bristande er­
farenhet från branschen som ett av de största 
problemen i samband med rekryteringar. 

Majoriteten av ledarna ser stora fördelar 
med att bredda synen på kompetens och att 
sträva efter en ökad mångfald. De responden­

ter som uppger att arbetsgivaren aktivt ägnar 
sig åt att öka mångfalden i organisationen 
upplever också i högre grad än andra att orga­
nisationskulturen genomsyras av öppenhet, 
lyhördhet, lärande och ett fokus på innova­
tion. Vi identifierar i resultaten två underlig­
gande dimensioner av mångfaldsarbete, de 
som i befintlig forskning ofta benämns surfa­
ce level diversity (fokus på att öka mångfalden 
av kön, ålder, utländsk bakgrund, funktions­
variationer och sexuell läggning) och deep 
level diversity (fokus på att öka mångfalden 
av personligheter, åsikter, attityder, kompe­
tenser, färdigheter och erfarenheter). Resulta­
ten visar ett tydligt mönster: fokus på surface 
level diversity är ett bra första steg för att 

”Å ena sidan ses rekrytering 
inom ”nya” åldersgrupper som 
en av lösningarna på problemen 
med att hitta rätt kompetens, 
å andra sidan sållas personer 
ut baserat på ålder, snarare än 
kompetens.”
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öka sin attraktionskraft, men det är först när 
det kombineras med deep level diversity som 
vi ser riktigt starka samband med positiva 
aspekter av kultur och ett ökat engagemang. 
Deep level diversity förutsätter en öppenhet 
i organisationskulturen och ett inkluderande 
ledarskap, vilket i sin tur betonar vikten av 
att kontinuerligt erbjuda ledarskapsutveck­
ling där inkludering och mångfald ingår.

För att företag ska behålla sin konkurrens­
kraft behöver de aktivt främja kontinuerligt 
lärande i organisationen. Undersökningen 
visar att arbetsgivare med ett aktivt mång­
faldsarbete i högre utsträckning genomför 
lärofrämjande aktiviteter. Surface level 
diversity korrelerar positivt med lärande kul­
turer hos arbetsgivare, men det är deep level 
diversity som har den starkaste korrelationen 
med lärande kultur. Med en större variation 
av erfarenheter, kompetenser och personlig­
heter breddas antalet specialistkunskaper och 
möjligheten att lära nya saker av varandra.

I slutet av rapporten delar vi med oss av 
fem konkreta råd riktade till ägare, styrelser 
och ledning.  

”Resultaten visar ett tydligt  
mönster: fokus på surface level 
diversity är ett bra första steg för 
att öka sin attraktionskraft, men 
det är först när det kombineras 
med deep level diversity som vi  
ser riktigt starka samband med 
positiva aspekter av kultur och  
ett ökat engagemang.” 
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Om studien 

Rapporten baseras på resultaten från 
en enkätundersökning som genomför­
des under december 2022 och januari 

2023. Enkäten besvarades av 802 personer. 
Resultaten är viktade för att få en jämn 
fördelning mellan kvinnor och män. 0,25 pro­
cent (3 personer) svarade ”annat alternativ” 
på frågan om kön. 

Av de 802 personer som svarat på enkäten 
har 83 procent chefs- och ledarpositioner.  
22 procent av ledarna är vd:ar eller mot­
svarande, ytterligare 31 procent tillhör den 
högsta ledningen på företaget eller i organi­
sationen, medan 29 procent är chefer eller 
ledare som rapporterar till högsta ledningen 
och 17 procent är chef eller ledare på annan 
nivå. Hela 83 procent av respondenterna  
arbetar inom det privata näringslivet, av 
dessa återfinns 25 procent inom tillväxt-  
och startuparenan. 13 procent arbetar inom 
offentlig sektor och 4 procent inom intresse­
organisation eller liknande.

73 procent av respondenterna är anställda 

eller har ett interimsuppdrag, 16 procent är 
egenföretagare och 6 procent en kombination 
av egenföretagare och anställd. 5 procent 
arbetar inte idag men har tidigare haft en 
anställning.

17 procent av respondenterna har utländsk 
bakgrund. Vi utgår från SCB:s definition, det 
vill säga att man själv är utrikes född eller 
inrikes född med två utrikesfödda föräldrar.  
10 procent av respondenterna är själva 
utrikesfödda.1)

Resultaten har sammanställts av konsult- 
och analysbolaget Rasmussen Analys. 

Surface level diversity  
och deep level diversity
Vi ville i den här undersökningen utforska 
två olika dimensioner av mångfald, nämli­
gen de som inom befintlig forskning brukar 
benämnas surface level diversity och deep 
level diversity. Med hjälp av den statistiska 
metoden faktoranalys2) undersökte vi om det 
fanns bakomliggande dimensioner i de frågor 

som rör arbetsgivares mångfaldsarbete även i 
vår studie. Två huvudsakliga faktorer utkris­
talliserades: 

– att arbeta aktivt med att öka mångfalden 
av kön, ålder, utländsk bakgrund, funktions­
variationer och sexuell läggning. 

– att arbeta aktivt med att öka mångfalden 
av kompetenser, erfarenheter, personligheter, 
attityder och åsikter.

Det betyder att om en respondent svarat 
att arbetsgivaren arbetar aktivt med att öka 
mångfalden när det gäller kön är sannolikhe­
ten hög att arbetsgivaren också arbetar aktivt 
med att öka mångfalden av utländsk bak­
grund och ålder. Om en person däremot har 
svarat att arbetsgivaren arbetar aktivt med 
att öka mångfalden när det gäller personlig­
heter, åsikter och attityder är sannolikheten 
hög att arbetsgivaren också arbetar aktivt 
med att öka mångfalden av kompetenser, 
färdigheter och erfarenheter. 

När vi fortsättningsvis använder begreppet 
surface level diversity avser vi således den 

1)  Av hela Sveriges befolkning har 26,3 procent utländsk bakgrund. 20% är utrikesfödda. (SCB 2021)
2) En metod för att undersöka sambandsstrukturen i en rad frågor och åskådliggöra underliggande strukturer i data.
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dimension av mångfaldsarbete som fokuserar 
på att öka mångfalden av kön, ålder, utländsk 
bakgrund, funktionsvariationer och sexuell 
läggning. När vi fortsättningsvis använder 
begreppet deep level diversity avser vi den 
dimension av mångfaldsarbete som fokuserar 
på att öka mångfalden av personligheter, 
åsikter, attityder, kompetenser, färdigheter 
och erfarenheter.

Utifrån dessa två faktorer kan vi identifiera 
fyra olika grupper. Högst upp till vänster i 
modellen bredvid ser vi en grupp arbetsgivare 
som ligger över medel på mångfaldsarbete 
som fokuserar på surface level diversity men 
under medel på mångfaldsarbete som foku­
serar på deep level diversity. Längst ned till 
höger ser vi den grupp som ligger över medel 
på deep level diversity men under medel på 
surface level diversity. 

Längst ned till vänster återfinns de arbets
givare som ligger under medel på båda 
faktorerna – denna grupp kallas ”sämst på 
mångfald” i vår modell. Slutligen ser vi de 
arbetsgivare som ligger över medel på båda 
faktorerna högst upp till höger. I vår modell 
kallas gruppen ”bäst på mångfald”. I den här 
rapporten kommer vi att se närmare på hur 
organisationskultur, graden av lärande kultur 
och engagemang skiljer sig åt mellan de olika 
grupperna.  

Modellens fyra grupper placeras längs två dimensioner:  
grad av mångfaldsarbete som fokuserar på surface vs. deep level 
diversity i organisationer.

Över medel på  
”surface level  

diversity”  

Under medel på 
”deep level diversity” 

Över medel på surface level  
diversity, under medel på  

deep level diversity

Sämst på mångfald

Bäst på mångfald

Över medel på deep level  
diversity, under medel på  

surface level diversity

Över medel på  
”deep level diversity” 

Under medel på  
”surface level  

diversity”  
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K A P I T E L  1

Stort behov av  
erfaren kompetens
Det är ingen hemlighet att många delar av den svenska arbetsmarknaden är i skriande  
behov av kompetens. Resultaten i Wes Insights bekräftar bilden. Hur kan vi tillgodose  
kompetensbehoven på dagens och morgondagens arbetsmarknad? Resultaten i vår studie 
visar att det ledare identifierar som problem i samband med rekryteringar samtidigt också 
beskrivs som lösningarna på den så kallade kompetensbristen. 
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Vilka kompetenser har ni svårast att hitta till er organisation  
när ni ska rekrytera?

Stor efterfrågan på tech-kompetens
Knappt hälften (47 procent) av ledarna upp­
ger att de i stort sett alltid eller ofta har svårt 
att hitta rätt kompetens när de ska rekryte­
ra.3)  Svårigheterna är som störst inom IT och 
Teknik där 60 procent av ledarna ofta eller i 
stort sett alltid har svårt att hitta rätt  
kompetens.

Globalt sett har dessa svårigheter ökat 
enormt på bara några år. Enligt en studie som 
bygger på svar från 40 000 ledare i 40 länder 
har andelen arbetsgivare som har svårt att 
hitta rätt kompetens när de ska tillsätta nya 
tjänster ökat från 36 procent år 2014 till  
75 procent år 2022 (1). 

Vi bad ledarna att med egna ord beskriva 
vilka de största bristkompetenserna är inom 
den del av organisationen där de själva är 
verksamma. Ordmolnet bredvid illustrerar 
ledarnas svar. Det är tydligt att många saknar 
kandidater med stor erfarenhet och personer 
som är specialiserade inom ett specifikt om­
råde. Många efterfrågar även erfarna säljare 
och projektledare.  Ledarnas absolut vanli­
gaste svar handlar dock om behovet av olika 
typer av teknisk kompetens. Detta gäller både 
inom offentlig och privat sektor. 

Kompetenser som utvecklare, tekniker, tek­
nisk kompetens, IT-kompetens, IT-arkitekter, 
digital kompetens, UX-designers, program­
merare, systemutvecklare, AI-utvecklare är 
starkt efterfrågade och tillsammans bildar 
orden den största kategorin av alla. 

3)  97 procent av respondenterna är eller har varit involverade i 
rekryteringar av nya personer till den funktion eller den del av 
organisationen hen är verksam inom.
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Ledare upplever att kandidater  
saknar erfarenhet
Varför är det svårt att hitta rätt kompetens? 
Enligt ledarna handlar det inte främst om att 
det skulle vara för få kandidater som söker de 
utlysta tjänsterna. Enbart en knapp tredjedel 
menar att brist på antalet sökande till tjäns­
ten är ett av de största problemen. I stället 
svarar hälften av ledarna att kandidaterna 
saknar relevant erfarenhet. Att uppleva en 
erfarenhetsbrist är alltså vanligare än att 
uppleva brist på sökande kandidater i sam­
band med rekryteringar. 

Därefter är det flera problem som rankas 
ungefär lika högt: för höga löneanspråk,  
bristande branscherfarenhet samt att kandi­
daterna saknar rätt utbildning. Däremot är 
det ovanligt att uppleva problem med över­
kvalificerade kandidater eller att kandidater 
inte delar organisationens värderingar.

Det kommer inte att bli lättare framöver
Enbart 14 procent av ledarna tror att det 
kommer bli lättare att hitta rätt kompetens 
om fem år jämfört med idag. Resterande tror 
antingen att läget kommer vara oförändrat 
eller att det kommer att bli svårare.  

Ledarnas egna motiveringar till att det 
kommer att bli svårare varierar. Många 
menar att den digitala omställningen fortsatt 
kommer att skapa en allt tuffare konkurrens 
om kvalificerad digital kompetens. 

Andra pekar på att det utbildas för få perso­
ner eller att utbildningarna inte hänger med i 
utvecklingen på arbetsmarknaden. Ytterligare 
några belyser förändrade livsstilar med allt 

Hur vanligt är det att ni upplever följande problem  
i samband med en rekrytering?
Diagrammet redovisar andelen som uppger att det förekommer ”ofta” eller ”i stort sett varje gång”. 

49%

43%

42%

42%

30%

6%

6%

Kandidaterna saknar den erfarenhet som krävs

Kandidaterna har för höga löneanspråk eller  
andra krav som vi inte kan tillgodose

Kandidaterna har inte tillräckligt stor erfarenhet  
från branschen vi är verksamma inom

Kandidaterna saknar rätt kvalifikationer eller utbildning

Det är inga eller inte tillräckligt många sökande till tjänsten

Kandidaterna är överkvalificerade

Kandidaterna delar inte våra värderingar
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högre krav på flexibilitet och möjlighet till 
distansarbete som anses vara svåra att möta. 
Många påpekar även att arbetsgivare präglas 
av en alltför snäv bild av vad som är relevant 
kompetens. 

Bland de 14 procent av ledare som tror att 
det kommer att bli lättare att hitta rätt kom­
petens om fem år återkommer en förhoppning 
om att nya synsätt inom organisationen ska 
leda till ökad attraktion som arbetsgivare. 
I stället för att rikta blicken utåt och hitta 
externa anledningar till att det blir svårare, 
blickar dessa respondenter i större utsträck­
ning inåt, mot den egna organisationen. 

”Vårt fokus på mångfald och värderings­
driven ledning kommer att anses attraktivt.”

”Vi kommer fokusera mer på egenskaper  
än kunskaper.”

”Vår organisation måste utvecklas  
annars kommer den inte överleva. När  
den utvecklas, blir mer affärsmässig och 
professionell så kommer den att vara mycket 
attraktiv att arbeta inom.”

”Vi blir duktigare på att ta in medarbetare 
som inte är precis som vi själva. Duktigare 
på att ta in olikheter, duktigare på att ta  
in funktionshindrade, olika regioner och  
etniciteter etc.”

Ledarna nämner även andra anledningar  
till att det kommer att bli lättare att rekrytera 
kompetens framöver, bland annat tillväxten 

Jämfört med hur det ser ut idag – tror du att det kommer  
bli lättare eller svårare att hitta rätt kompetens om fem år?

av nya, mer arbetsmarknadsanpassade 
utbildningar och den kommande lågkonjunk­
turen som kommer att frigöra kompetenser. 

Lösningen: tänk utanför boxen
Det är talande att den lilla grupp som tror att 
det kommer att bli lättare att rekrytera rätt 
kompetens framöver i större utsträckning 
riktar blickarna mot sig själva och försöker se 
vad de kan göra för att bli mer attraktiva som 
arbetsgivare. För visst finns det åtgärder som 

kan stärka förmågan att hitta och rekrytera 
rätt kompetens i framtiden. 

Vilka åtgärder ser då ledarna som allra 
mest effektiva? De två mest effektiva åtgär­
derna är, enligt ledarna, att aktivt leta efter 
kompetens utanför branschen och att aktivt 
leta efter kompetens i andra åldersgrupper 
än man vanligtvis gör. Det handlar med 
andra ord om att bredda synen på kompetens 
och att hitta nya vägar till kompetensen. 

Trots att fyra av tio ledare svarade att brist 

Det kommer att bli svårare att hitta rätt kompetens 
om fem år jämfört med hur det ser ut idag

Det kommer bli lättare att hitta rätt kompetens om 
fem år jämfört med hur det ser ut idag

Det kommer att vara ungefär lika lätt eller svårt som 
det är idag att hitta rätt kompetens om fem år

39%

14%

47%

KAPITEL 1 – STORT BEHOV AV KOMPETENS

”De två mest effektiva åtgärderna är, enligt ledarna, att aktivt 
leta efter kompetens utanför branschen och att aktivt leta 
efter kompetens i andra åldersgrupper än man vanligtvis gör. 
Det handlar med andra ord om att bredda synen på kompetens 
och att hitta nya vägar till kompetensen.”
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på branscherfarenhet var ett av de största 
problemen hos kandidater i samband med 
rekrytering så verkar många samtidigt ställa 
sig frågan om branscherfarenhet verkligen 
bör likställas med kompetens. Och är det 
verkligen rimligt att dra slutsatser om enskilda 
individer baserat på deras ålder? 

23 procent av ledarna menar att en av de 
mest effektiva åtgärderna skulle vara att söka 
kandidater bland grupper som är underrepre­
senterade i organisationer (till exempel kvin­
nor/män, utländsk bakgrund, funktionsvaria­

Vilka åtgärder tror du är mest effektiva när det gäller att stärka arbetsgivares förmåga att hitta  
och rekrytera rätt kompetens i framtiden? Välj upp till tre åtgärder som du tror får störst effekt.

tioner). Det är dock mer än dubbelt så vanligt 
att kvinnliga ledare väljer denna aspekt (32 
procent) jämfört med manliga (15 procent).

Vågar vi tänka i nya banor?
Att kompetensbristen är en bromskloss för 
svenska arbetsgivare är uppenbart. Samtidigt 
ser vi att många ledare söker efter kreativa 
lösningar och är nyfikna på hur de kan utmana 
rekryteringsprocesser och synen på kom­
petens. Att söka kompetens ”utanför boxen” 
framstår alltmer som en nödvändighet för 

att behålla konkurrenskraften på framtidens 
arbetsmarknad. Krav på branscherfarenhet 
har till exempel länge varit ett givet inslag i 
utannonserade tjänster men tänk om vi nu 
skulle våga tänka i nya banor. Om vi släpper in 
nya typer av erfarenheter och bakgrunder låter 
vi också en rikare mångfald av kompetenser 
korsbefrukta varandra i våra organisationer. 
Kanske blir det då också uppenbart att vi un­
der en lång tid slösat bort värdefull kompetens 
som faktiskt varit tillgänglig för oss.  

KAPITEL 1 – STORT BEHOV AV KOMPETENS

Att aktivt leta efter kompetens utanför branschen

Att aktivt leta efter kompetens i andra åldersgrupper än vi vanligtvis gör

Att erbjuda möjlighet till distansarbete på heltid

Att sänka kompetenskraven och fokusera mer på potential

Att aktivt söka kandidater bland i organisationen underrepresenterade grupper 
(t.ex. kvinnor/män, utländsk bakgrund, funktionsvariationer etc)

Att erbjuda skräddarsydda utbildningsprogram

Att söka efter kompetens i andra länder

Något annat, nämligen (fri text)

Att ändra språkkrav

51%

38%

28%

28%

23%

23%

17%

11%

7%
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K A P I T E L  2

Kompetensbrist eller  
kompetensslöseri?
Vi har nu sett att en relativt stor andel har svårt att hitta rätt kompetens. Efter decennier  
av alarmerande rubriker om akut kompetensbrist är dessa resultat knappast förvånande.  
Men man kan fråga sig om det i själva verket är något helt annat än en brist på kompetenta  
kandidater som är problemet. Resultaten i Wes Insights påvisar nämligen att merparten av 
ledarna inte upplever att de använder sig av hela kompetenspoolen när de ska rekrytera. 
Och när ledarna får ranka de mest effektiva åtgärderna för att säkra kompetensförsörjningen 
handlar det främst om att utmana sina egna föreställningar om i vilken form ”rätt kompetens” 
kommer – vilken ålder den har och vilka erfarenheter som räknas. Mycket i vår studie pekar 
mot att vi inte tar vara på den rika mängd kompetens, talang och potential som finns där ute. 
Kanske bör vi prata om ett kompetensslöseri snarare än en kompetensbrist?



Arbetsgivare utnyttjar inte  
hela kompetenspoolen
35 procent av ledarna upplever att arbets­
givaren är tillräckligt bra på att utnyttja 
hela poolen av kompetens när de rekryterar 
nya medarbetare. Män upplever det i större 
utsträckning (41 procent) än kvinnor (29 
procent). Det betyder att två tredjedelar av 
ledarna upplever att de kan bli bättre på att  
se och erkänna att kompetens kan komma  
i flera olika former. 

Faktum är att 68 procent av ledare anser 
att ett aktivt mångfaldsarbete hos en arbets­
givare är en effektiv metod för att underlätta 
kompetensförsörjningen. Könsskillnaden 
är dock stor även här, hela 81 procent av de 
kvinnliga ledarna och enbart 55 procent av  
de manliga ledarna instämmer i påståendet.

Det finns en aspekt som ständigt åter­
kommer när det gäller att bredda synen på 
kompetens och det är fixeringen vid bransch
erfarenhet. Att söka kompetens utanför bran­
schen rankas som den mest effektiva  
metoden för att säkra kompetensförsörjning­
en men enbart 30 procent av ledarna tycker 
att arbetsgivaren är tillräckligt bra på att 
hitta kompetens från andra branscher än  
den egna. 

Har du själv varit med om att 
du inte fått ett jobb du sökt 
på grund av att du saknade 
erfarenhet från den aktuella 
branschen?

Vågar vi släppa branschsargen?
Många tycks vara överens – branschöver­
skridande rekryteringar är en väg framåt. 
Men lever vi som vi lär? 

Flera av resultaten i undersökningen pekar 
mot att det fortsatt är många som klamrar 
sig fast vid branschsargen. Tre fjärdedelar av 
ledarna menar till exempel att de helt säkert 
blivit eller tror sig ha blivit nekade ett jobb de 
sökt på grund av att de saknade erfarenhet 
från den aktuella branschen. 

Trots detta är intresset för branschbyte 
fortsatt enormt stort, hela 9 av 10 kan tän­
ka sig att byta bransch (antingen för första 
gången eller igen) under sin karriär. Många 
vill alltså ta steget och samtidigt har många 
upplevelsen av att bli nekade jobb på grund 
av bristande branscherfarenhet. Låt oss se 
närmare på vad kandidaterna själva beskriver 
som hinder för branschbyte. 

34%  � upplever att arbetsgivaren är tillräckligt bra på att  
utnyttja hela kompetenspoolen när de rekryterar  
nya medarbetare 

30%  � tycker arbetsgivaren är tillräckligt bra på att hitta  
kompetens från andra branscher än den egna

68%  � av ledare anser att ett aktivt mångfaldsarbete hos en 
arbetsgivare är en effektiv metod för att underlätta 
kompetensförsörjningen

46%

28%

18%

7%

Ja, helt 
säkert

Ja, jag 
tror det

Nej Vet inte
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Vilka hinder finns det för dig att byta bransch? 
Du kan ange flera svar.

Fritextsvar på frågan ”Vilka hinder  
finns det för dig att byta bransch?  
Du kan ange flera svar.”

”Jag är 60 och tror att det  
upplevs som ett hinder för  
att byta nu.”

”Jag anses vara för gammal  
för att vara ny.”

Erfarenhet från andra branscher  
värderas inte lika högt
32 procent av respondenterna ser inga hinder 
till att byta bransch. Bland övriga är det 
risken att inte få en lika senior roll i en ny 
bransch som hindrar en från att byta. En 
knapp tredjedel är övertygade om att andra 
branscher inte ser värdet i de kompetenser 
och erfarenheter man har med sig. Dessa två 
aspekter hänger sannolikt ihop – värderas 
inte dina tidigare erfarenheter från en annan 
bransch sänks troligen dina chanser att få en 
senior roll i den nya. 

Yngre talanger ser fler risker med att byta 
bransch än äldre, och personer i högre 
chefsposition ser färre risker än personer i 
lägre chefspositioner. Resultaten visar även 
på skillnader mellan könen. Män ser gene­
rellt fler risker med att byta bransch än vad 
kvinnor gör, i synnerhet risken att lönen inte 
skulle bli lika hög i en ny bransch. 

Bland de öppna svaren blev ytterligare  
ett hinder till branschbyte tydligt, nämligen  
åldern. Respondenterna vittnar om en  
negativ attityd gentemot seniora personer 
som vill berika en ny bransch med erfarenhet 
från andra branscher. 

41%
38%

45%

30%
27%

32%

23%

19%

9% 8% 8% 8% 9%
7% 8%

6%
9% 9% 9%

32%

36%

27%

10%

28%

Det kan bli svårt att 
få en lika senior roll 

i en ny bransch

Jag tror inte andra 
branscher ser  
värdet i mina 

kompetenser och 
erfarenheter

Det kan bli svårt  
att få samma lön  
i en ny bransch

Jag saknar den 
utbildning som krävs

Det känns som ett 
risktagande då jag 

inte vet om jag  
kommer att trivas

Det innebär en stor 
ansträngning då 

jag måste lära mig 
mycket nytt

Något annat  
hinder, nämligen  

(fri text)

Det finns inga  
hinder

KAPITEL 2 – KOMPETENSBRIST ELLER KOMPETENSSLÖSERI?

Alla svarande Kvinna Man
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Tänk dig att du skulle vara involverad i en rekrytering till en ny 
chef/ledarroll. Skulle du känna någon typ av tveksamhet inför  
att rekrytera en person som är i …?

Minst motstånd mot kandidater  
i 40- och 50-årsåldern
Respondenterna ställdes inför scenariot att 
de skulle vara involverade i en rekrytering 
till en ny chefsroll och de fick frågan om de 
skulle känna någon typ av tveksamhet inför 
att rekrytera personer i olika åldrar. Resulta­
ten visar att ledarna känner minst motstånd 
gentemot kandidater i 40- eller 50-årsåldern. 
Knappt en av tio uppgav att de skulle känna 
tveksamhet mot kandidater i de här ålders­
grupperna. Däremot förekom något större 
skepsis inför personer i 60-årsåldern och 
30-årsåldern. 10 procent skulle känna stor 
tveksamhet inför att rekrytera en person i 
60-årsåldern till en chefs/ledarroll. Ytterliga­
re 30 procent skulle känna viss eller lite tvek­
samhet. 8 procent skulle känna stor tveksam­
het mot att rekrytera en chef i 30-årsåldern. 
Ytterligare 37 procent skulle känna viss eller 
lite tveksamhet.

Betydligt vanligare var det att känna 
tveksamhet inför att rekrytera kandidater i 
20-årsåldern, 70- och 80-årsåldern. 7 av 10 
skulle känna stor tveksamhet att rekrytera en 
chefskandidat i 80-årsåldern. Drygt hälften 
skulle känna stor tveksamhet mot kandidater 
i 20-årsåldern och knappt hälften mot kandi­
dater i 70-årsåldern. 

20-års
åldern

30-års
åldern

40-års
åldern

50-års
åldern

60-års
åldern

70-års
åldern

80-års
åldern

17%

13%

18%

30%

22%

83%

5%

9%

2%

82%

9%

6%

2%

10%

6%

14%

48%

23%23%

20%

14%

16%

26%

60%

16%

14%

3%

7%

15%

21%

55%

5%

3%

1      Nej, verkligen inte 3 42 5      Ja, verkligen
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Oro för brist på livserfarenhet  
bland yngre kandidater
Ledarna ombads i undersökningen motivera 
sina svar med egna ord. Motiveringar till att 
de känner tveksamhet inför att rekrytera 
ledare i 30-årsåldern kretsar ofta kring att 
personer i den här åldersgruppen inte  
hunnit tillskansa sig den mognad, trygghet 
och livserfarenhet som krävs för att vara 
 en god ledare. 

”För att leda andra människor 
tror jag att man behöver lite 
livserfarenhet.”

”De inte har erfarenhet eller 
självinsikt att leda sig själva, 
därför inte samma förmåga  
att leda andra.”  

”För att det kan vara svårt att 
kombinera livspussel/familj 
med en chefs-/ledarroll när 
man är i 30-årsåldern.”
Fritextsvar på frågan: ”Motivera gärna ditt svar!”  
Ställd till respondenter som svarat att de känner  
tveksamhet inför att rekrytera en person som är 
i 30-årsåldern till en chefsposition. 

Citaten riktar ljuset mot ett problem som 
kan stå i vägen för förmågan att klara den 
långsiktiga kompetensförsörjningen. Mognad 
och erfarenhet kan självklart vara kopplat till 
ålder, men behöver inte nödvändigtvis vara 
det. Faktum är att det finns forskning som 

visar att unga chefer är mer uppskattade av 
sina medarbetare än äldre chefer, det visar 
bland annat en omfattande undersökning 
från Karolinska Institutet med registerdata 
som omfattar tiotusentals medarbetare och 
ledare (2). Det finns även undersökningar 
som konstaterar att intresset för ledarskap  
är mycket stort i den unga generationen (3). 

Mot bakgrund av att många ledare upp­
lever svårigheter att rekrytera rätt kompetens 
kan man fråga sig om vi verkligen har råd att 
sortera ut enskilda kandidater baserat på en 
föreställning om en hel grupp. I stället kan 
det vara en bättre idé att blicka inåt och fråga 
sig om det finns goda förutsättningar för unga 
och ofta mindre erfarna ledare att utveckla 
sina ledarskapsförmågor inom organisatio­
nen. Får ledare den stöttning som krävs för 
att kunna göra ett bra jobb? Hur ser ledar­
skapskulturen ut? 

Vikten av kontinuerlig  
ledarskapsutveckling
Föreställningen om att mer seniora personer 
automatiskt har en djupare självkännedom  
än yngre är förrädisk. En studie med över  
3 600 ledare i olika roller och branscher 
visade till exempel att mer erfarna ledare var 
sämre på att skatta sitt eget ledarskaps effek­
tivitet jämfört med mindre erfarna ledare och 
mer benägna att överskatta sina egna färdig­
heter och förmågor. Makt och erfarenhet kan 
ibland stå i vägen för självkännedom, visar 
forskningen. Det finns olika förklaringar till 
att det kan se ut så här, en av dem är att ju 
mer makt en ledare har desto färre personer 

finns det som är redo att ge dem uppriktig 
återkoppling på deras prestationer (4). Allt 
detta pekar på vikten av kontinuerlig ledar­
skapsutveckling och att aldrig sluta söka 
uppriktig feedback från andra.

Oro för brist på långsiktigt  
engagemang bland seniora kandidater
En knapp tredjedel av ledarna anser att  
senioritet kan vara en legitim orsak till att 
välja bort en kandidat. Anledningarna till  
det uppges huvudsakligen vara en oro för  
att kandidaten skulle sakna ett långsiktigt  
engagemang i rollen eller att löneanspråken 
skulle vara för höga. 

Anser du att någons senioritet 
kan vara en legitim anledning 
till att en person väljs bort i en 
rekryteringsprocess?

62%

8%

30%

Ja Nej Vet inte
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En negativ inställning till senior talang är 
problematisk inte enbart utifrån ett mång­
faldsperspektiv utan också med tanke på att 
vi lever i en värld med en allt äldre befolkning. 
År 2032 kommer Sveriges befolkning i Sverige 
passera 11 miljoner invånare (2017 blev vi 
10 miljoner) och den grupp som växer mest 
är personer över 80 år (5). År 2050 kommer 
världens befolkning över 67 år för första gång­
en överstiga antalet som är 14 år och yngre. 
Dessutom finns flera studier som visar på 
fördelarna med att rekrytera äldre ledare och 

medarbetare. Mer seniora medarbetare ten­
derar att ha större motivation, mer erfarenhet 
och en bättre helhetsbedömning jämfört med 
yngre (6). Kunskap och expertis fortsätter 
dessutom att fördjupas genom hela livet. Stu­
dier visar även att äldre entreprenörer lyckas 
bättre med sina företag än yngre (7).

Vi sätter krokben för oss själva
Ser vi på samlad forskning kan vi konstatera 
att ålder inte är en bra prediktor för arbets­
prestationer. I stället för att rata seniora 

personer på grund av rädsla för bristande 
teknikkunskaper skulle arbetsgivare kun­
na lägga mer krut på att bygga en lärande 
organisation där fortbildning av ny teknik 
och kunskapsdelning mellan individer är ett 
självklart inslag. En annan idé är att skapa 
förutsättningar för brobryggande mellan 
generationer på arbetsplatsen, till exempel 
med hjälp av omvänt mentorskap eller gene­
rationsöverskridande nätverk. Lösningarna 
finns där och är fullt tillgängliga för oss. Det 
är bara vår egen fantasi som sätter gränserna. 

På vilket eller vilka sätt kan det vara problematiskt att rekrytera en person som anses  
vara för senior för rollen? Du kan välja flera alternativ. Det finns en risk att personen …

… inte kommer att ha 
ett långsiktigt enga-

gemang i rollen eller i 
organisationen

… är överkvalifice-
rad för jobbet

… kräver en be-
tydligt högre lön 

än någon som har 
mindre erfarenhet

… ställer högre 
krav och är  

mindre anpass-
ningsbar

… inte kommer 
att ha samma driv 
som någon som är 

mer junior

… inte skulle bli 
en bra match med 
de mindre erfarna 

kollegorna

Något annat,  
nämligen  
(fri text)

Det är aldrig  
problematiskt

39%

42%

37% 37%

40%

34%

18%
20%

16% 16% 16% 16%

10%

7%
5%

10%

17% 18%

15%

24%

20%

28%

8%

11%
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Rekryteringsparadoxerna  
avslöjar ett kompetensslöseri
Det är uppenbart att ledare i teorin ser de  
stora vinsterna i att både släppa bransch­
sargen och att våga rekrytera från ”nya” 
åldersgrupper. Här finns enorma möjligheter 
att bredda sin kompetensbas. Men det är 
något som skaver i resultaten av Wes Insights 
2023. Vi skulle kunna kalla det en paradox. 

Å ena sidan menar majoriteten av ledarna 
att branschöverskridande rekryteringar är en 
av de absolut effektivaste lösningarna framåt.  
Å andra sidan ses kandidaters bristande er­
farenhet från branschen som ett av de största 
problemen i samband med rekryteringar. 

Å ena sidan ses rekrytering inom ”nya” 
åldersgrupper som en av lösningarna på pro­
blemen med att hitta rätt kompetens, å andra 
sidan finns i vissa fall en stor tveksamhet till 
att rekrytera individer baserat på deras ålder.  

Å ena sidan finns här den stora merparten 
av branschöverskridande rekryteringar blivit 
mycket lyckade enligt ledarna, å andra sidan 
är det fortsatt mycket vanligt att personer blir 
ratade just på grund av bristande branscher­
farenhet. 

Alla dessa exempel utgör en paradox som 
är intressant att analysera. Insikterna om vad 
som krävs för att klara kompetensförsörj­
ningen på lång sikt finns redan där, men i en 
konkret rekryteringssituation – när det väl 
gäller – tycks ”säkra kort” fortsatt vara prio­
riterade. Vad ska krävas för att fler organisa­
tioner ska våga tänka utanför boxen och på 
allvar se sprängkraften i mångfald?  

KAPITEL 2 – KOMPETENSBRIST ELLER KOMPETENSSLÖSERI?

”Insikterna om vad som krävs för att klara  
kompetensförsörjningen på lång sikt finns redan där,  

men i en konkret rekryteringssituation – när det väl gäller –  
tycks ’säkra kort’ fortsatt vara prioriterade.”
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K A P I T E L  3

Mångfaldens sprängkraft
Att bredda synen på kompetens slås i undersökningen fast som en effektiv väg framåt när 
det gäller att säkra kompetensförsörjningen. Ledarna pekar själva på kraften i att sträva 
efter en större mångfald både vad gäller erfarenheter och ålder. Att mångfald kan leda till 
positiva resultat i en organisation har konstaterats gång på gång i forskningen. Ofta står 
surface level diversity i centrum och mångfald definieras som olikheter i kön, etnicitet och 
ålder. Resultaten av Wes Insights visar dock att kraften i en breddad syn på mångfald är 
enorm. Vi kommer i det här avsnittet visa att surface level diversity är ett bra första steg 
men det är först när det kombineras med en mångfald av erfarenheter, kompetenser,  
åsikter och personligheter – deep level diversity – som vi ser de riktigt starka sambanden 
med positiva aspekter av organisationskultur och ökat engagemang. 
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Fokus på jämställdhet och  
mångfald av kompetenser 
Drygt hälften av respondenterna arbetar 
hos arbetsgivare som arbetar aktivt för att 
öka mångfalden när det gäller kön. Hälften 
upplever också att arbetsgivaren arbetar 
aktivt med att öka mångfalden av kompe­
tenser, färdigheter och erfarenheter. Cirka 
4 av 10 arbetsgivare fokuserar på att öka 
mångfalden gällande utländsk bakgrund. 
Det är dock mindre vanligt att arbetsgivaren 

arbetar aktivt för att öka mångfalden när det 
gäller ålder, olikheter som rör personlighet 
och attityder samt sexuell läggning. Endast 
17 procent av arbetsgivarna uppges bedriva 
ett aktivt arbete med att öka mångfalden av 
funktionsvariationer i organisationen. 

Hur människor upplever arbetsgivarens 
mångfaldsarbete skulle kunna variera mellan 
olika grupper. Det finns dock inte några större 
skillnader i upplevelse mellan exempelvis 
respondenter med utländsk bakgrund, jämfört 

med respondenter utan utländsk bakgrund. 
Vi ser inte heller några större skillnader 

mellan privat och offentlig sektor vad gäller 
mångfaldsarbete i organisationer, förutom 
på en punkt och det är funktionsvariationer. 
Enbart 15 procent inom privat sektor uppges 
arbeta med frågan, motsvarande andel inom 
offentlig sektor är 27 procent. 

Små organisationer med upp till 50 med­
arbetare arbetar i något högre uträckning än 
stora organisationer (mer än 250 medarbe­
tare) med att öka mångfalden av personlig­
heter, åsikter, kompetenser och erfarenheter. 
Stora organisationer uppges däremot i något 
högre utsträckning arbeta aktivt med att öka 
mångfalden av funktionsvariationer, kön och 
utländsk bakgrund.

Begreppen surface level diversity  
och deep level diversity 
Det är väsentligt att förstå skillnaderna 
mellan olika typer av mångfald på arbets-
platser. Traditionellt har mångfald foku-
serat på lätt observerbara demografiska 
egenskaper som kön, ålder och etnicitet. 
Det kan benämnas som “surface level 
diversity”. 

De egenskaper som inkluderar icke- 
observerande egenskaper som attityder, 
värderingar och personligheter kallas för 
”deep level diversity”. Det som visat sig 
vara viktigt i deep level diversity vad gäller 
innovation och lönsamhet är mångfald 
inom yrkesroller, utbildningsbakgrunder 
och branscherfarenhet (8).

… kön/köns
identitet

…. ålder … utländsk 
bakgrund

… religion/
trosupp
fattning

… sexuell 
läggning

… funktions-
variationer

… olikheter 
som rör kom-
petenser, fär-
digheter och 
erfarenheter

… olikheter 
som rör 

personlighet, 
attityder och 

åsikter

KAPITEL 3 – MÅNGFALDENS SPRÄNGKRAFT
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35%
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21%
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I vilken utsträckning arbetar din arbetsgivare aktivt  
med att öka mångfalden när det gäller…

5     I stor utsträckning 3 24 1      I liten utsträckning
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Andel som är engagerade i sitt nuvarande jobb inom de fyra  
olika kategorierna av mångfaldsarbete i en organisation.
Diagrammet redovisar andelen som svarar 4 eller 5 på en femgradig skala där  
1 = ”Inte alls engagerad” och 5 = ”Mycket engagerad”.

Tydligt samband mellan mångfaldsarbete 
och positiv organisationskultur
Något som är tydligt i resultaten är att de som 
uppger att arbetsgivaren aktivt ägnar sig åt 
att öka mångfalden i organisationen också i 
högre grad än andra upplever att organisa­
tionskulturen på arbetsplatsen är god.

Arbetar du hos en arbetsgivare som ägnar 
sig åt aktivt mångfaldsarbete är sannolik­
heten betydligt högre att du också anser att 
organisationskulturen genomsyras av öppen­
het, lyhördhet, lärande och ett fokus på 
innovation.  

Samma mönster ser vi när det gäller 
medarbetarnas engagemang i arbetet. Hos 
de arbetsgivare som upplevs sämst på mång­
fald är endast 65 procent av medarbetarna 
engagerade i sina jobb. Hos de arbetsgivare 
som upplevs bäst på mångfald är andelen 
engagerade medarbetare betydligt högre, hela 
94 procent. Ett fokus på surface level diversi­
ty ger viss effekt på engagemanget, som stiger 
från 65 procent till 74 procent. Men det stora 
klivet tar medarbetarengagemanget om ar­
betsgivaren fokuserar på deep level diversity, 
till hela 95 procent. 

74% 94%

95%65%

är engagerade i sitt jobb

är engagerade i sitt jobb

är engagerade i sitt jobb

är engagerade i sitt jobb

Över medel på  
”surface level  

diversity”  

Under medel på  
”surface level  

diversity”  

Under medel på 
”deep level diversity” 

Över medel på  
”deep level diversity” 
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Vikten av deep level diversity
Ett tydligt mönster utkristalliseras när vi 
jämför de fyra grupperna. Ett fokus på sur­
face level diversity  är visserligen en bra start 
– då detta ger viss effekt på positiv kultur och 
engagemang – men ett fokus på deep level di­
versity är betydligt starkare kopplat till dessa 
aspekter. Det gäller exempelvis huruvida det 
är högt i tak på en arbetsplats eller ej. Bland 
respondenter som arbetar hos en arbetsgivare 
som fokuserar på surface level diversity är 
det en betydligt högre andel som anser att 
det är högt i tak på arbetsplatsen: 57 procent 
(jämfört med 40 procent). Men det stora pro­
centuella klivet ser vi hos de arbetsgivare som 
fokuserar på deep level diversity, där beskri­
ver hela 85 procent av medarbetarna att det 
är högt i tak. Det här mönstret återkommer 
i nästan samtliga fall när vi jämför de fyra 
gruppernas samband med kulturaspekter. 

Psykologisk trygghet är en förutsättning
Som vi kan se i figurerna bredvid är det 
kombinationen av de två mångfaldsfokus­
områdena som tydligast korrelerar med 
positiv kultur och högt engagemang bland 
medarbetare. Att det är just mångfalden av 
perspektiv, personligheter och kompetenser 
som tycks ge störst positiv effekt på kultur 
och innovation är Wes Insights inte ensamma 
om att konstatera. Forskarna bakom ett brit­
tiskt forskningsprojekt konstaterade bland 
annat att det finns ett starkt samband mellan 
den här typen av mångfald i en grupp och 
dess förmåga att gemensamt lösa problem. 
Forskare genomförde under tolv år mer än 

Hur väl beskriver följande ord organisationskulturen  
på din arbetsplats?
Diagrammet redovisar andelen som svarat 4 eller 5 på en femgradig skala med motsatsförhållanden.  
(t.ex. 1 = ”Lågt i tak” och 5 = ”Högt i tak”) inom respektive kategori av mångfaldsarbete.

Högt i tak

Mycket  
värderingsdrivet 

Lyhörd och  
kommunikativ  

kultur 

Stort fokus 
på lärande

Innovativ 

Prestigelös 

Snabbrörlig

Sämst på  
mångfald

Över medel på surface level 
diversity, under medel på 
deep level diversity

Över medel på deep level 
diversity, under medel på 
surface level diversity

Bäst på 
mångfald

88%
85%

57%
40%

77%
71%

57%
34%

29%
43%

75%
78%

81%
63%

49%
32%

66%
63%

43%
29%

66%
60%

37%
29%

56%
58%

32%
26%
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100 experiment med grupper av ledare som 
fått i uppdrag att gemensamt lösa en komplex 
uppgift under en begränsad tidsperiod. När 
forskarna analyserat resultaten har de inte 
hittat någon korrelation mellan demografisk 
mångfald och hög prestation. Däremot har de 
kunnat konstatera att det finns en stark posi­
tiv korrelation mellan hög kognitiv mångfald4) 
och hög problemlösningsförmåga. Den här 
korrelationen är intuitivt inte svår att förstå. 
För att tackla nya och komplexa utmaning­
ar krävs både förmåga att tillämpa det vi 
redan vet och att lära oss nya saker som kan 
vara användbara, med en större variation av 
erfarenheter, kompetenser och personligheter 
breddas självklart även antalet specialistkun­
skaper och sätt att lära i gruppen (9). 

Men för att lyckas hantera dessa osäkra och 
komplexa situationer som en grupp behöver 
människor också uppmuntras att lyssna och 
lära av varandra. Det behöver vara tryggt att 
dela med sig av det man kan eller att testa 
nya sätt att lösa problem på. Utmaningen blir 
här att skapa den psykologiska trygghet som 
krävs för att gruppens medlemmar fullt ut 
ska våga göra allt detta. 

Inkluderande ledarskap
Forskningen visar att inkludering och psy­
kologisk trygghet på arbetsplatser bidrar till 
att skapa högpresterande, innovativa och 
samarbetande team med förmåga att fatta 
kvalitativa beslut. Fördelarna med deep level 
diversity är stora men för att komma dit 

krävs ett inkluderande ledarskap. Det inne­
bär ett ledarskap som präglas av lyhördhet 
och genuin nyfikenhet på andra perspektiv, 
erfarenheter och idéer än de som hörs oftast i 
organisationen. Det innebär att aktivt arbeta 
för att alla i en organisation känner sig rätt­
vist och respektfullt behandlade, värderade 
och som del av helheten. 

Det finns studier som summerar vad som 
kännetecknar inkluderande ledarskap och 
de centrala delarna är mod, intresse för 
människor och relationer, nyfikenhet på 

andra kulturer och levnadssätt, engagemang, 
en medvetenhet om det man inte vet och en 
öppenhet att lära av andra (10).

Snabbrörlighet och mångfald  
hänger inte nödvändigtvis ihop
Att mångfald – inte minst den typ av mång­
fald i personligheter och förmågor som  
inbegrips i begreppet deep level diversity – 
har positiva effekter när det gäller problem­
lösning, kreativitet, innovation och ekono­
misk lönsamhet har forskning konstaterat 
gång på gång. Men forskning har också visat 
att mångfald inte automatiskt leder till ökad 4) Kognitiv mångfald betyder olikheter i personlighet, perspektiv, problemlösningsmetoder och informationsbearbetning.
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snabbrörlighet eller effektivitet. I stället kan 
mångfald leda till minskad effektivitet om 
ledarskapet inte är skickligt på att hantera 
grupper med stor mångfald. Om det förekom­
mer stora skillnader i kommunikationsstilar, 
värderingar och sätt att genomföra uppgifter 
i en grupp kan det leda till konflikter och 
missförstånd. I en grupp med stor mångfald 
kan det dessutom förekomma omedvetna 
fördomar som påverkar hur individer i teamet 
arbetar tillsammans.

I ett forskningsprojekt där 98 team fick i 
uppgift att gemensamt lösa ett komplext pro­
blem, visade resultaten att grupper som inte 
har tillräcklig mångfald stagnerar, medan 
för mycket mångfald kan skapa klyftor som 
deltagarna inte kan överbrygga. Forskarna 
bakom studien har under längre tid fokuserat 
på vad som påverkar den kollektiva intelli­
gensen - det vill säga en grupps gemensamma 
problemlösningsförmåga – och följaktligen 
hur man bygger produktiva grupper som kan 
uppnå optimala resultat. Enligt forskarna bör 
organisationer hitta rätt balans mellan olika 
kognitiva stilar bland deltagarna (11).

I denna studie ser vi dock ett positivt 
samband mellan aktivt mångfaldsarbete och 
snabbrörlighet i organisationen, men detta 
gäller huvudsakligen deep level diversity. 
Det är till och med så att organisationer som 
uppges jobba aktivt med deep level diversity 
men mindre aktivt med surface level diversity 
aningen oftare uppges vara snabbrörliga än 
de organisationer som jobbar aktivt med båda 
mångfaldsdimensionerna. 

Andel som anser att den egna organisationen är snabbrörlig 
inom de fyra olika kategorierna av mångfaldsarbete.
Diagrammet redovisar andelen som svarar 4 eller 5 på en femgradig skala där 
1 = ”Trögrörlig” och 5 = ”Snabbrörlig”  

32% 56%

58%26%

anser att arbetsgivaren  
är snabbrörlig

anser att arbetsgivaren  
är snabbrörlig

anser att arbetsgivaren  
är snabbrörlig

anser att arbetsgivaren  
är snabbrörlig

Över medel på  
”surface level  

diversity”  

Under medel på  
”surface level  

diversity”  

Under medel på 
”deep level diversity” 

Över medel på  
”deep level diversity” 
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K A P I T E L  4

Accelerera lärandet

Med dagens förändringstakt är det omöjligt för arbetsgivare att rekrytera nya talanger 
i takt med att nya kompetensbehov uppstår. I stället behöver vi bygga in förutsätt
ningarna för befintliga medarbetare att ständigt lära om och lära nytt. Resultaten i Wes 
Insights 2023 visar ett starkt positivt samband mellan lärande och ett aktivt mångfalds
arbete – och det är arbetsgivarens arbete för att öka mångfalden av kompetenser,  
erfarenheter, attityder och personligheter som är starkast kopplat till en lärande kultur. 
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Vikten av kontinuerligt lärande 
Redan för snart ett decennium sedan kon­
staterade World Economic Forum att vi stod 
på randen av en ny industriell revolution. 
Bakom oss skulle vi lämna den tredje – den 
som markerade framväxten av digital teknik, 
datorer och internet. Den fjärde industriella 
revolutionen skulle komma att i grunden för­
ändra vårt sätt att arbeta och leva tack vare 
samspelet mellan nanoteknologi, hjärnforsk­
ning, mobila nätverk och artificiell intelligens. 
Förändringarna skulle dessutom ske i en has­
tighet och styrka som vi aldrig tidigare sett. 

Idag står vi här och kan konstatera att kon­
sekvenserna för företag och organisationer är 
komplexa och mångfacetterade. Kompetens 
inom ny teknik är hett eftertraktade. Och en 
sak är säker: det enda konstanta i den digitala 
tidseran är behovet av att ständigt lära nytt. 

Enligt OECD kan 1,1 miljarder jobb komma 
att radikalt omvandlas av ny teknik under 
kommande decenniet. Experter menar dess­
utom att halveringstiden för kunskap för­
kortats avsevärt och idag ligger på cirka fem 
år. Det betyder att det vi lär oss idag är värt 
50 procent om fem år. Vi behöver alltså lära 
oss nytt, fortare (12). Enligt World Economic 
Forum krävs 25 dagar av kompetensutveck­
ling om året bara för att hänga med i utveck­
lingen. Men 40 procent av alla medarbetare 
i Europa kompetensutvecklar sig inte alls (13). 

Organisationer som inte arbetar aktivt med 
att främja lärandet bland medarbetarna kom­
mer sannolikt ha svårt att behålla sin kon­
kurrenskraft. Vi behöver accelerera lärandet i 
våra organisationer. Hur gör vi då det? 
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Aktiviteter som främjar lärandet
Forskning visar att människors förmåga att 
lära nytt frodas i organisationer som kom­
binerar en hög nivå av psykologisk trygghet 
i organisationskulturen med en kultur som 
ständigt utmanar medarbetarna intellektuellt 
och stimulerar dem att ställa höga krav på  
sig själva (14).

Den psykologiska tryggheten är grunden. 
Organisationen bör genomsyras av en kom­
munikativ kultur där det känns tryggt att 
erkänna misstag och där medarbetare vågar 
dela med sig av sina idéer. En kultur där 
människor vågar vara sig själva och där de 
konsekvenser som kommer av att be om hjälp 
eller erkänna misslyckanden inte upplevs 
som en bestraffning eller förnedring. Men det 
räcker inte med psykologisk trygghet för att 
lärandet ska maximeras. På en arbetsplats 
som präglas av den här positiva kulturen 
men där medarbetarna inte utmanas hamnar 
medarbetarna lätt i en bekvämlighetszon som 
inte stimulerar till lärande. För att lära nytt 
behöver vi störa ordningen lite, det är sällan 
helt friktionsfritt att utvecklas. 

Som organisation kan man självklart 
stimulera till lärande och till att anta svåra 
utmaningar. Det finns en lång rad olika åtgär­
der och aktiviteter som arbetsgivare kan ta 
till för att främja lärandet i en organisation. 
Vi frågade respondenterna i vår undersökning 
vilka aktiviteter som förekommer på de egna 
arbetsplatserna i dagsläget. Resultaten visar 
att den vanligaste lärofrämjande aktiviteten 
är att uppmärksamma och fira framgångar. 
Hela 55 procent av ledarna menar att detta 

förekommer i dagsläget. Även gränsöver­
skridande nätverk och möten mellan olika 
avdelningar är vanliga enligt ledarna. Däre­
mot är det ovanligt med omvänt mentorskap i 
organisationer, det vill säga att seniora ledare 
förses med unga mentorer.  

Förekomsten av aktiviteterna varierar 
beroende på organisationernas storlek. I små 
organisationer (med upp till 50 medarbetare) 
är det betydligt vanligare än i stora att fira 
framgångar och att uppmuntra medarbetare 
att lära av misstag. Dessutom förekommer 
det oftare att arbetsgivaren samlar in kre­

ativa idéer från medarbetare och uppma­
nar alla att ägna sig åt omvärldsanalys och 
trendbevakning. I stora organisationer är 
det däremot betydligt vanligare med digitala 
utbildningsinsatser, att lärande ses som ett 
kärnvärde i organisationen, att medarbetare 
erbjuds seniora mentorer och att aktivt  
öka mångfalden som ett sätt att stimulera 
lärandet. 

Att fira framgångar och att regelbundet 
samla in kreativa idéer från personalen är 
dessutom betydligt vanligare inom privat 
sektor än inom offentlig. 
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Aktiviteter och åtgärder som främjar lärandet i en organisation och kunskapsöverföring mellan medarbetare. 

Arbetsgivaren uppmärksammar och firar framgångar 55%

Vi har gränsöverskridande möten och nätverk för att främja kunskapsöverföringen mellan olika enheter och avdelningar 42%

Alla utbildningsinsatser är digitaliserade och kan nyttjas när och var det passar medarbetaren bäst 31%

Arbetsgivaren samlar regelbundet in kreativa idéer från alla medarbetare 31%

Medarbetare uppmuntras att avsätta tid för omvärldsanalys och trendbevakning 30%

Högsta ledningen har gjort kontinuerligt lärande till ett kärnvärde i organisationen 27%

Arbetsgivaren premierar lärandet av misstag 27%

Arbetsgivaren bjuder regelbundet in inspiratörer och föreläsare för att främja lärandet bland medarbetare 27%

Arbetsgivaren arbetar aktivt med att öka mångfalden bland medarbetarna som ett sätt att främja lärandet i organisationen 25%

Medarbetare erbjuds mentorer som är mer seniora och/eller erfarna 24%

Medarbetarna uppmuntras att avsätta tid för reflektion och djupt fokus under arbetstid 19%

All kunskap i organisationer är lagrad i databaser så att den lätt kan sökas fram och användas av vem som helst inom organisationen 18%

Inget av ovanstående stämmer in på min arbetsplats 13%

Ledare och chefer i organisationen förses med mentorer som är unga och/eller nyanställda i organisationen 9%

Något annat, nämligen (fri text) 2%

Det finns flera aktiviteter och åtgärder som kan främja lärandet i en organisation och kunskaps
överföring mellan medarbetare. Vad av följande stämmer in på hur det är på din arbetsplats?
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Maximera lärandet
Resultaten visar att arbetsgivare med ett 
aktivt mångfaldsarbete i högre utsträckning 
också genomför aktiviteter som främjar 
lärandet i en organisation. Det är till exempel 
tre gånger så vanligt att regelbundet samla 
in kreativa idéer från alla medarbetare hos 
arbetsgivare som upplevs bäst på mång­
faldsarbete jämfört med de arbetsgivare som 
upplevs sämst på mångfaldsarbete. Det är 
mer än dubbelt så vanligt att ha gränsöver­
skridande möten och nätverk på arbetsplatser 
som upplevs bäst på mångfald jämfört med 
de som upplevs sämst på mångfald. 

Bland de arbetsgivare som ligger över 
medel på deep level diversity men under 
medel på surface level diversity är det något 
mer vanligt förekommande att uppmuntra 
medarbetare att avsätta tid för omvärlds­
analys och trendbevakning jämfört med de 
arbetsgivare som ligger över medel på båda 
aspekterna av mångfald. 

Öka konkurrenskraften  
Motsatsen till psykologisk trygghet på en 
arbetsplats är en kultur som genomsyras 
av rädsla. Forskning inom neurovetenskap 
visar att rädsla hämmar och begränsar både 
lärandet och kollegialt samarbete. Rädsla 
avleder nämligen resurser från delar av 
hjärnan som bearbetar ny information och 
sköter arbetsminnet. När vi inte är trygga 
nog att till exempel dela med oss av idéer  
eller ställa frågor när vi är osäkra blir  
vi också sämre på analytiskt tänkande,  
problemlösning och idégenerering. Vi kan 

Vanligast med aktiviteter som främjar lärande inom  
organisationer som är bäst på mångfald. 

med andra ord inte prestera på topp. 
För att en arbetsgivare ska lyckas skapa en 

mångfald i bred bemärkelse på arbetsplatsen 
– där olika erfarenheter, åsikter, personlig­
heter, kompetenser och färdigheter får plats 
– behöver en psykologisk trygghet byggas 
upp. Om den inte finns där, finns inte heller 
friheten eller det upplevda utrymmet för olika 
åsikter och perspektiv att höras. Kanske är 
det därför inte så konstigt att vi ser de tydliga 

statistiska sambanden i Wes Insights mellan 
lärande kultur och ett aktivt mångfaldsarbete 
på arbetsplatser. 

Resultaten riktar åter ljuset mot de positiva 
konsekvenserna av ett breddat mångfalds­
arbete i våra organisationer. Och de förser oss 
med ännu ett kraftfullt verktyg för att accele­
rera lärandet och stärka vår konkurrenskraft 
i den fjärde industriella revolutionen. 

Vi har gränsöverskridande 
möten och nätverk för 
att främja kunskaps

överföringen mellan olika 
enheter och avdelningar.

Arbetsgivaren  
samlar regelbundet 

in kreativa idéer från 
alla medarbetare.

Medarbetare upp-
muntras att avsätta 

tid för omvärldsanalys 
och trendbevakning.

Högsta ledningen har 
gjort kontinuerligt  

lärande till ett kärn
värde i organisationen.

Sämst på mångfald Över medel på surface  
level diversity, under medel 
på deep level diversity

24%

35%

53%
55%

15%

22%

39%

45%

14%

21%

45%

38%

14%

25%

32%

38%

Över medel på  
deep level diversity, 
under medel på  
surface level diversity

Bäst på mångfald
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Branschbyte accelererar lärandet
Ett sätt att accelerera lärandet är att byta 
bransch. Det konstaterar många respondenter 
i Wes Insights. 68 procent av ledarna i vår 
undersökning har bytt bransch flera gånger 
under sin karriär och 19 procent har gjort 
det en gång. Lyssnar vi på ledarna själva är 
branschbyte en utmärkt metod för att acce­
lerera sitt lärande. I ordmolnet nedan ser vi 
vilka ord ledarna använder för att beskriva 
vinsterna med att byta karriär. Orden ”nya”, 
”lärande” och ”perspektiv” är bland de abso­
lut största. Det mest omfattande temat bland 
de öppna svaren handlar om det breddade 
lärandet. Att både få nya perspektiv och bidra 
med nya perspektiv tillhör några av de största 
vinsterna. Många beskriver bytet som roligt, 
utmanande och stimulerande. En utmaning 
som lett till personlig och professionell ut­
veckling. Däremot är det inte särskilt många 
ledare som pekar på vinster som har att göra 
med höjd lön, att klättra i hierarkin eller för­
delar för ens CV.  

Vilka var de största vinsterna för dig av att byta bransch?
Två citat från undersökningen:

”Att de viktigaste aspekterna blir synliga, de som är gemen- 
samma och inte branschspecifika. De branschspecifika är sällan  
så avgörande som vi inbillar oss.”
Kvinnlig vd eller motsvarande, offentlig sektor.

”Jag tillförde viktiga erfarenheter i förändringsledning.  
Jag levererade. Jag utvecklades som person, kunskap  
och erfarenhet. Jag fick ny energi.”
Manlig vd eller motsvarande, privat sektor.
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Vilka var de största vinsterna för dig av att byta bransch? 
Frågan har ställts till respondenter som någon gång har bytt bransch.
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 1 Släpp branschsargen
Många gånger sätter vi likhetstecken 
mellan kompetens och branscherfaren­

het. Det behöver inte vara samma sak. Att 
våga söka kompetens utanför branschen är 
en av de mest effektiva vägarna till en säkrad 
kompetensförsörjning i framtiden. Resultaten 
i vår studie pekar på riskerna med att låta 
branscherfarenhet i allt för hög utsträckning 
diktera vad som räknas som kompetens. Inte 
bara missar vi en stor kandidatpool, vi riske­
rar också att hämma innovation och utveck­
ling när inte nya, erfarenheter tillåts komma 
in och berika de kreativa processerna. Om 
kandidatutbudet upplevs som begränsat i er 
bransch, leta då efter liknande erfarenheter 
och kontexter.   

 2Uppdatera sättet ni rekryterar
Kompetensförsörjning är avgörande för 
affärsframgång. Trots det visar vår stu­

die att merparten anser sig dåliga på att nyttja 
hela kompetenspoolen. Det finns en guldgruva 
av potential där ute som vi inte nyttjar. Det är 
hög tid för organisationer att blicka inåt. Har 
vi professionella processer på plats när det 

Fem rekommendationer för ägare, 
styrelse och ledning

gäller rekrytering och ledarskapsutveckling? 
Klamrar vi oss fast vid gamla föreställningar 
om vilken kompetens som räknas? Professio­
nalisera rekryteringsprocessen och ställ krav 
på er rekryteringspartner! Acceptera inte listor 
av kandidater med exakt samma bakgrund, 
gå utanför de egna nätverken, våga vara en 
besvärlig uppdragsgivare och begär en bredare 
kandidatpool.   

 3 Sätt en långsiktig kompetens- 
strategi – på alla nivåer

I tider av osäkerhet och transforma­
tion är det viktigare än någonsin att rusta 
organisationen med de bästa förutsättning­
arna att nå rätt kompetens även i framtiden. 
Hur sammansättningen och försörjningen 
av kompetens ska se ut för att bygga bolaget 
framåt bör vara en styrelsefråga på strate­
gisk nivå. För att sätta krav och prioritering 
på frågan rekommenderar vi att styrelsen 
formulerar förväntningar och KPI:er för vd 
och ledning. 

 4Utveckla inkluderande ledarskap
Vår rapport visar på enorma fördelar 
med deep level diversity i en organi­

sation. Men för att komma dit krävs också 
ett ledarskap som varje dag lever och andas 
mångfald. En inkluderande ledare är genuint 
engagerad i och har god kunskap om mång­
faldsfrågor samtidigt som hen är medveten 
om sina egna privilegier och blinda fläckar. 
Det är ett ledarskap som kontinuerligt och 
aktivt strävar efter en ökad öppenhet, lyhörd­
het och nyfikenhet på nya perspektiv. 

 5 Boosta lärandet
För att ha en chans att behålla konkur­
renskraft och vara attraktiva för fram­

tidens talanger behöver vi accelerera lärandet 
i våra organisationer. Psykologisk trygghet är 
a och o men vi behöver också utmanas för att 
utvecklas. En god idé är att införa fler aktivi­
teter i organisationen som främjar lärandet 
och uppmuntrar medarbetare att dela med sig 
av kunskaper. Mångfald och lärande hänger 
ihop – genom att sträva efter att öka mång­
falden boostas även lärandet. 
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Om Wes 
Wes vision är ett inkluderande och diversifierat näringsliv där olikhet  
i kompetens och erfarenhet tas tillvara för att bygga en hållbar  
framtid. Vi är specialister på att rekrytera ledare – till styrelser, 
ledningar och andra seniora nyckelroller, med fokus på mångfald. Vi 
ser bortom traditionella nätverk och erbjuder en kvalifikationsbase-
rad, innovativ och professionell Executive Search process som ger 
tillgång till hela kompetensutbudet. Vi säkerställer bredd genom att 
beakta både demografisk mångfald (synliga faktorer som kön, ålder, 
etnicitet, bakgrund) och variationer i djupare interna faktorer så som 
personlighet, värderingar, tankesätt, och erfarenheter. Tillsammans 
ger dessa dimensioner en djup nivå av mångfald som leder till bättre 
resultat och förutsättningar för Wes kunder. 

Genom att erbjuda ledarskapsutveckling och strategisk rådgivning 
inom våra expertområden – kompetensförsörjning, mångfald och 
inkluderande ledarskap, hjälper vi företag att bygga professionella, 
moderna och diversifierade ledningar och styrelser. 

Vårt team har senior erfarenhet och levererar processkvalitet 
kombinerat med kreativitet och mod. Vi har stor erfarenhet av att  
rekrytera styrelseordförande och ledamöter, vd och företag
sledningsroller som CFO, CHRO, COO, CMO, CIO, samt andra  
nyckelroller och seniora affärsnära chefsroller.

Vi arbetar med allt från stora företag till mindre tillväxtbolag och 
i många olika branscher. Målet för varje process är likväl detsamma 
– att hitta rätt person för uppdraget. Sedan starten 2011 har vi hjälpt 
hundratals företag och organisationer att förbättra mångfalden  
i sina ledningar och styrelser och att hitta inkluderande ledare. 

Wes är sedan 2018 en del av Ogunsen AB som är noterat på First 
North Stockholm.

WWW.WESGROUP.SE

Om Rasmussen Analys 
Rasmussen Analys är ett konsult- och analysbolag som erbjuder 
skräddarsydda kvantitativa och kvalitativa undersökningar, kunskaps-
baserade förändringsprojekt, omvärlds- och målgruppsanalyser samt 
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