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Hur Al fordndrar talangmarknaden, HR-
arbetet och organisationerna i svensk tech

KAJSA ASPLUND - ASPLUND TALENT ADVISORY

TALENT IS HUMAN.  Decisions should be evidence-based.
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TALENT IN TECH 2026

Om rapporten

Talent in Tech 2026 bygger péa djupintervjuer inom HR- och rekryteringsfunktionerna i svenska techbolag. Ambitionen &r
aft feckna en bred bild av vad som upptar dem just nu; vilka utmaningar de star infér, hur de prioriterar och vart de tror

aft utvecklingen &r pé vég.

Underlaget bestér av 17 intervjuer med CHRO:er, Chief People Officers, VP/Heads of People, en Senior People Partner,
en Head of Performance, fem rekryteringsansvariga och slutligen en ledare for ett rekryteringsbolag inom tech. Bolagen
spanner fran SaaS och fintech till féretag inom resetech, medietech och datacenter, samt fyra intervjupersoner fran det
som i rapporten kallas Al-snabbvéxare: Bolag som &r grundade pa Al och véxer i en takt som saknar motsvarighet i

svensk tech. Intervjuerna genomférdes augusti till oktober 2026. Materialet har analyserats tematiskt.

Eftersom detta &r en intervjustudie &r syftet inte aft hitta statistiskt representativa data, utan att f& en djupare férstelse for
hur infervjupersonerna resonerar. Nér texten talar om “flera” eller “de flesta” syftar det alltsd p& monster i
infervjumaterialet, inte pd statistiskt sakerstéllda trender. Al-snabbvéxarna &r relativt val representerade i urvalet, vilket gor
aft vissa teman — sarskilt falangkriget i toppen och hur HR:s eget arbete férandras — i hég grad bygger pé deras
erfarenheter. Citaten &r hédmtade ur intervjumaterialet och har i vissa fall kortats ndgot, utan aft innebérden andrats.

Samtliga infervjupersoner och bolagsnamn &r anonymiserade. Daremot anges roller och bolagstyper dar det &r lampligt.
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TALENT IN TECH 2026

Sammanfattning

Om en enda mening skulle fanga materialet i Talent in Tech 2026 &r det kanske fsljande, frén en VP People pé ett SaaS-

bolag: “Ingen vet hur arbete kommer att utféras framover.” HR-ledarna i svensk tech st&r mitt i en omstallning dar

tekniken ror sig snabbare &n organisationerna. De verktyg HR traditionellt férlitat sig p&, som rollbeskrivningar, &rscykler

och karrigrramverk, byggdes for en stabilitet som inte léngre finns. | denna omstéllning stér HR-funktionen infér en rad

grundldggande fragor: Vilka kompetenser blir avgérande for att ta bolaget framét i en ny tid? Hur ser en organisation ut

i Al-eran? Och hur behdver HR-funktionens eget arbetssatt férandras?

Tio teman framirader i infervjuerna:

01

02

03

04

05

06

oy

ASPLUND TALENT ADVISORY | TALENT IN TECH 2026

En tudelad talangmarknad

Fler kandidater och en tuff situation fér juniora, samtidigt som konkurrensen om seniora personer med hég Al-

mognad &r hérdare &n under war for talent-eran.

Snabbvixarna sitter en ny ribba for talangattraktion

Al-snabbvéxarna lagger timmar och ibland dagar pé enskilda kandidater. Andra bolag lyfter fram andra

konkurrensfordelar.

Seniorare, bredare, firre

Sambandet mellan tillvéxt och personalstyrka férsvagas. Flera bolag har slutat rekrytera juniora inom tech, trots att alla

ser aft det inte &r hallbart pa sikt.

Tillbaka «ill grunderna i rekrytering
Nér Al skriver CV:n och 8ser hemuppgifter flyttar rekryterarna fokus till det som gér att veta. Och de mest tech-tunga

bolagen har férstatt ndgot viktigt om Al i casedvningar.

Forhillningssitct, omdome och helhetsforstielse: formigorna som stiger i viirde

Helhetstank, omdéme, nyfikenhet och dgarskap stiger i varde. Rent operativa férmagor sjunker.

Hur organiserar man for Al-eran?

Funktioner flyter in i varandra, chefsrollen férandras och nya roller uppstar, men ingen vet hur organisationen ska se

ut.

Fokus, prioritering och styrning

Nér allt gar att bygga blir det avgérande att bygga ratt saker. Tusen blommor blommar, och ndgon méste hélla i

tradgardssaxen.



08

09
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Den stora implementeringen sker nu

Den medarbetardrivna fasen har skapat ett A- och eft B-lag. Larande och utveckling méste bli mer toppstyrt.

RamVCrk OCh Verktyg hiinger inte med
Rollbeskrivningar i anstéllningsavtal, femériga karriarramverk och &rliga prestationscykler krockar med en verklighet

som férandras varje kvartal.

HR-arbetet forindras, men framtiden ir ojimnt férdelad

Al-snabbvéxarna har byggt bort adminlagret och lagger tiden p& manniskor, dataanalys och systemtank.

FOR LEDNINGSGRUPPEN

Vad betyder det hir for ledare?

*

Skapa en medveten strategi for juniorférsérjningen.

Strypt rekrytering av juniora f&r snart konsekvenser i form av en sinande talangférsérining. Har behsvs
medvetna val: Planera fér mer externrekrytering? Rekrytera juniora inom ett fétal omréden med en stark
infroduktion? Eller utnyttja mojligheten att vara kontrér och satsa pé potential nar alla andra springer efter

erfarenhet?

Siikerstill act rekryteringen testar forstielse
och omdéme, inte bara Al-genererat resultat.
Att producera négot som ser bra ut och l&ter proffsigt & nu det latta. Det svéra &r djup doménkunskap,

forstdelse och medvetna avvagningar.

Gor inférandet av Al till en organisationsfriga.
De féretag som &r mest néjda med sin Al-anvandning &r de som gjort den till eft gemensamt projekt, dar
alla ska med och dar organisationen far sitt ansvar for att skapa rétt férutséttiningar och incitament.

Individdriven utveckling racker inte.

Klargér vad som ir prioriterat att bygga —och
vem som ansvarar for kvalitet och underhill.
Nar alla bygger egna Al-lésningar blir fokus latt splitirat och underhallet eftersatt. En av ledningens

viktigaste fragor blir skarpa prioriteringar av vad som skapar vérde fér affaren.

Se 6ver om rollbeskrivningar, karriirramverk och
prestationscykler fortfarande miter rict saker.
Forandringen av mél, férvantningar och uppgifter gar markant fortare &n tidigare. Mdnga av de centrala HR-

verktygen behéver uppdateras — kanske flera ganger under ett enda ér.
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En tudelad talangmarknad

Snabbvéxarna sétter en ny ribba for talangattraktion
3 Seniorare, bredare, farre
4 Tillbaka till grunderna i rekrytering

5 Forhaliningssatt, omdome och helhetsférstéelse: formégorna

som stiger i varde




TEMA 1 - DEL |

()1 En tudelad talangmarknad

&

"Pd ndgot sctt kinns det som ate vi lever i tvd parallella verkligheter.”

VP PEOPLE, SAAS-BOLAG

For fem &r sedan talade alla fortfarande om the war for talent. Det rddde en enorm efterfrégan frén
arbetsgivarna, de flesta som ville fick jobb och det var verkligen kandidatens marknad. P& frégan om hur det
ser ut i dag &r infervjupersonerna synnerligen eniga: Marknaden har delats i tva. A ena sidan &r det ménga
fler kandidater p& marknaden, det ar svérare att f& jobb och rekryterare har mer att vélja bland. A andra
sidan har konkurrensen om de mest aftraktiva kandidaterna blivit &nnu hérdare. Som ledaren for ett
rekryteringsféretag inom tech uttrycker det: “Det &r inte langre kandidatens eller arbetsgivarens marknad.

Det beror helt pa vilket segment du rekryterar inom.”

Klart &r att manga i dag upplever en ren stériflod av ansdkningar nér de lagger ut annonser.

"Varje gdng vi haft roller ute fdr vi ett helt sversvallande intresse. Jag har aldrig sett ndgot liknande under
mina rekryterande dr. Vad hinder liksom? Tidigare tog vi in firmor for att sourca, nu fdr vi ta in firmor
for att hantera stortfloden av ansskningar. Dd sitter de och gallrar — och sourcar. Fér dven om det dr

jdtcemdnga ansokningar dr det inte sikert atc ndgon dr rdtt...”

CHRO, SAAS-BOLAG

Som citatet ovan visar har den dkade kandidatvolymen dock inte nddvandigtvis gjort arbetet for Talent Acquisition (TA)
sttare. Mer fid maste laggas pé aft sékerstalla en hogkvalitativ gallring och aft alla kandidater far &terkoppling. Men den
viktigaste aspekten &r att kraven p& de man lefar efter har ©kat i samma takt som volymerna. Intervjupersonerna &r
rérande Gverens om att de juniora &r de som har det tuffast: Nyutexaminerade utvecklare, systemutvecklare, juniora
finansroller. Som en HR-ledare uttrycker det: “"Man fragar sig alltid: Kan jag inte f& ndgon liiite mer senior?” Det har far

ocksd den paradoxala effekten att manga bolag dgnar sig lika mycket, eller mer, &t sourcing som fér négra ér sedan.

Det for oss ocksa till den andra verkligheten, dar konkurrensen om rétt personer &r stenhdrd. Dér &r det en grupp som
stér ut: De som kombinerar senioritet med en mycket god férmaga att anvénda Al. Det &r denna grupp som anses ha
bast mojlighet att fa havstdng pé sin kompetens och leverera i den nya verkligheten. Det géller i alla funktioner, fran
engineering 1ill sélj. HR-ledaren pé eft fintechbolag beskriver hur man inte bara letar efter dessa personer i rekrytering,
utan ocksd kdmpar fér att infe tappa de man har. Personer p& mid-seniorniva far just nu ménga erbjudanden, inte sallan
sddana som innebar att kliva upp ett snapp och f& 20 000 mer i 16n. "Overlag verkar det vara denna grupp som &r mest

attraktiv pd arbetsmarknaden just nu.”
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TEMA 2 .- DEL |

Snabbvixarna sitter en ny
02 ribba for talangattraktion

2

Al-snabbvéxarna har pa kort tid satt en ny standard fér vad bolag &r beredda att gora for aft fa in de
manniskor man verkligen vill ha. Man talar om en oerhért hdg falent bar; ribban fér hur bra man méste vara
for att komma i fréga. For att hitta de allra basta krévs avancerad search och stora investeringar i

relationsbyggande.

“Vi letar efter de som dir bést i virlden inom respektive omrdde. Dem fdr vi inte genom
ansékningar; vi mdste leta upp dem. Vi har en dedikerad sourcing-funktion som bara jobbar

med search.”

REKRYTERARE, AI-SNABBVAXARE

En rekryterare pé ett av de snabbast véxande Al-bolagen beskriver férandringen jamfért med for et par &r sedan, da
man lockade unga talanger aft hoppa av fran KTH. | dag lefar bolaget efter seniora nyckelrekryteringar, och de
identifieras genom kartlaggning av internationella miljser, tidigare tillvaxtresor, synlighet och en tydlig expertposition och
personliga n&tverk. Den svenska marknaden beskrivs som uttémd; nu riktas blickarna mot London och USA.
Konkurrensen om de bésta &r hard dven fér de starkaste varumarkena. Flera intervjupersoner falar om en ny
riskbendgenhet i talangmarknaden. Eftersom ménga seft att det faktiskt gér att géra resor frén noll som inte var méjliga

forut, sdker sig erfarna personer i allt hégre grad till mindre Al-labb med lagre 16n men stor potentiell uppsida.

"Béast i varlden” betyder tva saker: dels att man hor till de framsta inom sitt omrdde — har héllit keynotes, utbildat andra,
bidragit fill nya arbetssatt — dels ett entreprendriellt tankesatt. Man ska &lska aft bygga, inte aft férvalta. Det gér att

erfarenhet fran ratt fas vager tungt:

"Det vi letar efter dr folk som har gjort den jétteresan, som till exempel satt pd Spoify eller Klarna, for
att ndmna ndgra, i tidigare dagar ndr processerna inte fanns och fick bygga dem sjilva. Det dir en helt
annan muskel dn att komma in i et firdigt bolag, och det dr den muskeln vi behver. Act vara anscilld

nummer femtio ndr allt brinner dr ndgot helt annat dn att vara anstilld nummer femeusen.”

REKRYTERARE, AI-SNABBVAXARE

En HR-ledare pa en annan Al-snabbvéxare beskriver samma logik. Ansskningarna strémmar in, men de bésta stangs
genom search: ”| Stockholms talangvarld vet vi vilka alla &r. Man hade behovt ligga under en sten fér att infe hamna pé

var radar.”

For de juniora roller som trots allt finns, har vissa snabbvéxare utvecklat en annan metod: Nara relationer med lsrare och
studenter pd de basta utbildningarna. “Déar har vi kontakter som vi ringer och som vet vilka som &r de béasta, och far man
in ndgra kan man fréga dem om vilka som var riktigt smarta i deras klass”, beréttar en rekryterare. Bolaget har ocks

ordnat exklusiva events dar CTO:n talat infér handplockade studenter.
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Att atcrahera de bista: Premium candidate experience

Att f& en varldsledande techledare eller saljchef att flytta fran Kalifornien fill Stockholm kréver ett konkurrenskraftigt

erbjudande. En rekryterare pa en Al-snabbvéxare beskriver tre nycklar.

01 Den inre motivationen

Att hitta exakt raft roll, dar personen far arbeta med det den brinner fér.

02 Kompensation

"Vi benchmarkar mot internationella bolag, inte svenska, och lagger oss runt toppercentilen. Det &r en forutsétining
for aft kunna konkurrera med resten av marknaden om de bdsta talangerna.” En annan Al-snabbvéxare, som

fortfarande skalar, konkurrerar i stéllet med dgande.

03 Livsstil
Flyttstod, boende, skola till barnen, pappersarbete — och samtal om hur det &r att uppfostra barn i Sverige.
Rekryteraren blir néra nog en coach, som undersoker drivkrafter och resonerar med personen om vilket liv
vederbsrande vill leva. "Man f&r hitta den krok som far just den hé&r individen aft tippa éver. Ofta handlar det om
livsstil; hur det &r att bo och jobba i Stockholm, vad man far fér sin tid, hur ndra man &r familjen, hur barn vaxer upp

i Sverige och skolsystemet.”

Tiden som frigjorts genom automatisering léggs till allra stérsta del pé kandidaterna. “Jag kan &gna ett par timmar &t en
enda kandidat. Till véra seniora roller flyger vi gérna in folk och later dem tillbringa en dag med teamet pé kontoret. Det
&r dar man ser om det klickar. Vill de ta med familjen och kénna pa livet i Stockholm s& ser vi till att det blir ett bra

besok.” Bolaget kallar det premium candidate experience.

Samma generositet praglar villkoren fér de som redan &r anstallda. “Det galler att infe fastna i vi har frukost pd
mandagar’”, sdger en HR-ledare pd en Al-snabbvéxare. "Vi léser alla méltider om det behdvs. Ta taxi hem om du jobbat

sent! Behdver du barnvakt — okej, vad kostar det?”

Samtidigt &r det mycket som férvantas i utbyte. Al-snabbvéxarna &r dppna med att de séker manniskor som vill arbeta
valdigt mycket och som trivs i kaos. “Det hér &r inget jobb; det &r en livsstil”, sasmmanfattar en. Kontorsnarvaro fem dagar
i veckan &r norm. En rekryterare medger att det inte passar alla kandidater, men betonar att valet &r medvetet:
"Grundarna &r stenharda pé kontorsnadrvaro men inte av princip. Vi ser det som en av véra stérsta konkurrensférdelar.

Det &r i rummet vi [6ser saker snabbast, och det &r dar vi bygger nagot tillsammans som héller.”

Andra techbolag lyfter fram andra konkurrensférdelar

F& bolag kan matcha snabbvaxarnas léner och tempo. Flera av de andra intervjupersonerna beskriver i stéllet att man nu
dterigen 6vervager aft lyfta fram varden som inte varit lika heta de senaste fem &ren, men dér man kan sticka ut. En HR-
ledare pd eft SaaS-bolag konstaterar att work-life balance &r "ganska ... ute” i tidsandan, med mycket prat om aft jobba

manga timmar och vara pd kontoret fem dagar i veckan. Just darfér ser bolaget en majlighet:
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"Om vi vill vara med och kriga om samma personer som alla andra — hur ser vi cill ace ha en
rimlig kompensation, nér vissa andra akeorer betalar VALDIGT bra? Och da blir ju ect sdce
faktiske att erbjuda en ndgot mer moderat l6n men bra villkor for cill exempel

smdbarnsfordldrar.”

SENIOR PEOPLE PARTNER, SAAS-BOLAG

En rekryterare beskriver hur ménga utvecklare blivit mer syftesdrivna sedan pandemin och vill “géra ndgot gott fér

varlden” — vilket ger bolaget en attraktionskraft som I6nen ensam inte skulle ge. Aven ett datacenterbolag betonar vikten

av en bra kultur med sunda varderingar.

En spannande resa och eft langsiktigt perspektiv kan fortfarande aftrahera. Ett fintechbolag i urvalet lockar med den
omstallningsresa bolaget &r pé: Vi har folk som till och med kan ténka sig att g& ner i 16n for att jobba fér oss”. Eft annat
fintechbolag menar att manga filltalas av deras ambition aft investera l&ngsiktigt i de man anstaller, i stallet for aft slanga in

dem och se om det funkar.

Samtidigt gérs anpassningar som anses nédvandiga. HR-chefer beskriver ett infernt paverkansarbete for aft f& ledningen
att acceptera aft villkoren maste se olika ut fér olika grupper. Erséftining och férméner ndmns av ménga i materialet som
en av de HR-frégor som f&r mest uppmérksamhet av den hogsta ledningen just nu. “Det &r eft jobb fér mig att férsoka
skapa forstéelse for aft vi kanske maste tillata att det &r annorlunda inom tech, till exempel att vi behover tilldta promotions

oftare dar, och ibland behdver vi betala for folks boende for aft f& dem aft komma hit.”
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TEMA 3 - DEL |

03 Seniorare, bredare, firre
ﬁﬂb

Att ménga techbolag anstéller farre nu forklaras forstés delvis av makroekonomin och den betydligt mindre
tillgédngen pa billigt kapital jamfért med aren runt 2020. Samtidigt &r det tydligt i intervjuerna att det inte &r
de enda forklaringarna. Den hogre ribban och lagre anstéllningstakten &r inte en tillfallig trend, spar

intervjupersonerna.

"Vi tinker att vi kommer act vara firre, bredare, mer seniora i framtiden. Act medelseniora och seniora
medarbetare med mycket erfarenhet leder mindre team och trinar och coachar agenter. Redan nu
rekrytemr vi inga juniora utvecklare lo’ingre. Det hér beror inte pa att vi TROR att juniora kommer att
bli éverflodiga, utan ate de redan ér det pd grund av att vi producerar sd mycket kod med AIL”

HR-LEDARE, FINTECHBOLAG

Produktivitetsvinsterna med Al gor att flera ser en férsvagad koppling mellan tillvéxt och fler anstéllda. P3 fragan om hur
manga man fror att bolaget kommer att vara om eft par &r jamfért med i dag svarar de allra flesta — férutom Al-
snabbvéxarna — lika ménga, eller ndgot farre. En HR-ledare inom fintech svarar till och med “lika ménga till farre, trots att

vi har en expansion framfér oss.”

Denna utveckling drivs i stor utstrackning av en press uppifran.

"Déir kommer nu styrelse och dgare och fragar varfor man inte kan ga lika langt pd lika fd
personer som de snabbvdxande Al-bolagen. Det stills mycket tuffare krav pd att géra mer

med mindre.”

VP PEOPLE, SAAS-BOLAG

Det &r ocksé sldende hur manga av bolagen i rapporten som i princip slutat anstélla juniora, inom engineering men
ocksé ofta inom en rad andra funktioner: Product, design, finans, marketing och HR fér att némna négra. Man ser aft Al
kan utféra en s& stor del av alla uppgifter som tidigare gjordes av de juniora. Undantaget &r kundnéra roller, framfér allt
inom sélj och customer success. Dar bedémer flertalet att mansklig handpéléaggning ar betydligt svérare att ersétta. |

manga lagen vill kunden helt enkelt prata med en manniska. Till och med inom kundtjanst uppger vissa att mansklig

kontakt varit betydligt svérare aft ersétta &n de kanske trodde frén bérjan.

De allra flesta bolagen inser samtidigt aft det inte &r l&ngsiktigt hallbart aft avsta frén aft fylla pd med juniora. Hér finns en

av rapportens starkaste spanningar.
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"Det hdr dr en jdttesvdr fraga som vi pratar mycket om internt; hur kan den hér
inldrningskurvan bli snabbare sd att vi dndd kan ta in juniora, men acc de kommer upp till
den nivd vi vill se snabbare? Fér det dr ju inte hdllbart sd som vi gor nu; dd kommer vi ju

inte ha ndgra som blir de seniora om ndgra dr.”

SENIOR PEOPLE PARTNER, SAAS-BOLAG

HR-chefen p4 et fintechbolag &r uppriktig om dilemmat: “Vi férstér ju ocksd att det har kommer att bli ett problem pa lite
sikt — fér om vi slutar rekrytera juniora s& kommer ju mid-seniors att fa slut férr eller senare... Men just nu tanker jag lite

grann: Vi &r s8 pass sma, kan ndgon annan l6sa det just nu? [skrat]”

Med andra ord blir defta en sa kallad kollektiv handlingsparadox: Fér varje enskilt bolag &r det rationellt att inte anstalla
ndgra juniora, men om ingen gor det krymper snart poolen av mid-seniors — som redan &r den mest eftertraktade
gruppen p& marknaden (se tema 1). Flera bolag har bérjat diskutera méjliga I6sningar. En som namns &r att identifiera eft
antal omrédden dér man har sarskild spets internt, och dé&rfor skulle kunna l&ra upp juniora extra snabbt. Andra funderar

dver hur man med just Al:s hjalp skulle kunna snabba pé inlarningskurvan. Dessa spér beskrivs dock som just idéer, och

inget man agerat pa annu.

Samtidigt finns eft fatal motréster. En rekryteringschef pé eft databasbolag uppger att de fortsatt anstéller relativi manga

juniora per &r, och dessutom tar emot masterstudenter:

"Vi tycker det dr helt fel att inte anstilla juniora. Vi skriver aldrig ut senior eller junior i
annonserna utan tar den vi tycker blir bist. Och de som vi anstiller den végen stannar

mycket lingre dn de som har tio drs erfarenhet. Vem ska annars vara morgondagens seniora?”

RECRUITING MANAGER, DATABASBOLAG

Ett annat stérre techbolag erbjuder praktikplatser for juniora som kémpar pé arbetsmarknaden, fér att &minstone kunna
ge dem en fot in. Aven en HRledare pé eft medietechbolag ifrégasatter vad hon uppfattar som ett slentrianmassigt fokus

pa senioritet:

“Inom techteamet fanns det tidigare mdnga idéer om att vi behdvde mer senioritet; nu bérjar man snarare
se att det kanske dr de seniora som hdller oss tillbaka. Erfarenhet kan vara en blocker; det dr instillningen
som dr det viktiga. De som kommer frdn skolan, som liser massor av saker, som dr nyfikna, som hinger

med, som vdgar testa. Det kanske dr det vi behdver for atc komma vidare i organisationen.”

TALENT ACQUISITION PARTNER, MEDIETECHBOLAG

Juniora &r alltsd inte ute ur bilden, men ribban fér att komma in har hajts kraftigt.
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TEMA 4 - DEL I

Tillbaka till grunderna
O 1 rekrytering
NI

Nar Al anvands for allt frén att skriva CV:t och svara pé screeningfrégor till aft I6sa caseuppgifter féréndras
rekryteringens férutséttiningar. Den absolut vanligaste responsen &r att gé back to basics: Bakgrund,

referenser och fler samtal tidigt i processen.

P& senare ar har det allt mer borjat pratas om den férsvagade signalen i rekrytering, kanske framfor allt i den tidiga
screeningfasen, fill féljd av Al:s intdg. Manga intervjupersoner i materialet kénner igen den utvecklingen, men uppger
ocksa att den &r hanterbar — genom att g4 tillbaka till det man upplever sig kunna veta med sakerhet. Mer tid och kraft
laggs pé mansklig kontakt tidigt i processen, ofta i form av aft rekryterare tidigarelagger den férsta telefonintervjun. "CV-
screening duger inte till ndgonting!” sager HR-ledaren pa en Al-snabbvaxare. “Vi pratar med valdigt ménga, valdigt
tidigt.” Rekryteringsbolaget instdmmer: “Vart svar har blivit att flytta mycket mer av utvarderingen till har och nu.”
Genomgéende menar intervjupersonerna att det &r mycket svért att komma undan med fejk i intervjuer: Om kandidaten
sitter och laser fran ett Al-script s& méarker man det direkt. Men manga beskriver ocksé att man i skande utstrackning

forlitar sig pé den faktiska historiken:

"Det som héinder dr att man som rekryterare vetirerar till LinkedIn-profilen. Vilka jobb har
personen haft och var? Stdr det ndgon rad om vad de gjorde dér? Vilka kontakeer har de och
vad har dessa gjore? Pd det sdttet letar man sig snarast tillbaka till en mer avskalad bild.”

SENIOR TALENT PARTNER, AI-BOLAG

En HR-ledare pa ett fintechbolag beskriver det som att signalproblemet blir hanterbart nar man &r krésen: “Grejen ar aft
det fortfarande bara &r vissa bakgrunder som &r intressanta. Det visar sig ganska fort: [...] Har de gatt det har
programmet pé den har skolan som vi vet funkar bra hos oss? Hade man rekryterat bulk hade det nog varit ett ratt stort

problem.”

Den tekniska utvecklingen hjalper ocksé fill. Mé&nga uppger att de i dag har god hjélp av bedrageriflaggor och andra
filterfunktioner i sina rekryteringsverktyg, som gér att ren Al-spam sorteras bort. Néstan alla sdllar CV:n med hjalp av Al
— och d& héller man sig aterigen till aft sortera p& det man uppfattar som det vikfigaste och svéraste aft fejka: Utbildning,

tidigare jobb och arbetsgivare, exakia erfarenheter.

Andra metoder som flera uppger att de nu férlitar sig mer p8 &r referenser, case i sittande méte och simulerade
séljmoten dar man studerar det séljtekniska hantverket. En Al-snabbvéxare bjuder in kandidater man &r tveksam fill aft

arbeta en dag pé kontoret. “Da marker man valdigt snabbt vilka som passar har.”

Casedvningar, som fram tills ganska nyligen fungerade som en ren hemuppgift och en effektiv sallningsmekanism, ser i
manga fall helt annorlunda ut i dag. “Var konkreta rekommendation fill kunderna &r att de lagger mindre tid pa case-

presentationen och mycket mer pd fragestund och diskussion”, uppger ledaren fér rekryteringsbolaget. | en Al-
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snabbvéxares Most Impressive Project-moment far kandidaten demonstrera det projekt vederbsrande &r mest stolt dver.
Men frégorna handlar framfér allt om hur arbetet gick fill: “Vilka stakeholders behévde du involvera i vilket steg? Hur

gjorde du det? Hur kommunicerade du X och Y och 7?”

HR-chefen pa en Al-snabbvaxare lyfter ocksd den frdga han anser vara den mest underanvénda i rekrytering: “Vad vill DU
gora?” Samtidigt &r han sjélvkritisk: Férmagan aft férutsdga framtida prestation &r hans stérsta utmaning. I dagslaget
lagger vi véldigt mycket betoning pé intervjuer. Men vi behover bli bétire. Sedan &r det alltid frégan om hur mycket

pricksdkerhet man &r beredd att offra for fart.”

Prioritera Al—férmﬁga eller Verklig forstielse?

En sarskilt intressant skiljelinje i materialet handlar om installningen till Al i casedvningar och tekniska tester. Svaren skiljer
sig &t enligt et ménster man kanske infe skulle férvénta sig. | ménga av SaaS- och fintechbolagen ses det som framétlutat
och mer eller mindre sjalvklart att tilldta Al i sina caseuppgifter. Resetechbolaget kommunicerar att tekniska kandidater
forvéantas anvanda Al i infervjuer och case, sa lange de kan redogéra fér hur, och tror att det snart blir ett krav for alla
roller. HR-ledaren pa eft SaaS-bolag menar att man infe kan séga emot sig sjalv: Vi vill ha ett Al-first mindset, sé vi kan

inte férbjuda Al i rekrytering.”

De allra mest Al4unga bolagen har delvis dragit en annan slutsats. Aven om ingenjérerna pd dessa bolag i princip har
slutat skriva kod sjélva &r de har bolagen mycket noga med att testa den underliggande forstéelsen — i manga fall mer &n

Al-férmagan per se.

"Vdr reasoning dr art man fortfamnde behover kunna koda; du mdste ha hantverket. Vissa
utvecklare, speciellt de mer juniora, studsar pd det: ‘Jag har inte skrivit en rad kod pd ett dr!’
Och det har inte vdra utvecklare heller. Men i tror fortfarande atc det dr viktigt med

forstdelsen.”

SENIOR TALENT PARTNER, AI-BOLAG

Samma rekryterare berattar om ett annat ledande Al-bolag som provat att tilldta Al i sina kodtester men gétt tillbaka,
eftersom det infe fungerade: Det blev for l&tt fér kandidaterna aft sopa kunskapsluckor under mattan. “Né&r man skrapar

lite p& ytan marker man ibland att de inte férstar hur det fungerar och vad som blir fel.”

Ett databasbolag beskriver att Al &r tilldtet, men fokus har flyttats frén hemuppgiften till p&fsljande parprogrammering och
tekniska intervjuer dér kandidaten far férdjupa sig i sin egen l6sning. "Ganska ofta visar det sig aft de inte forstar vad de

har gjort. Vi tilldter Al, men vi &r valdigt ména om att de ska forsta.”

Har finns en infressant paradox: De bolag dér Al allra mest &r en sjélvklar del av sjalva arbetssattet ar de som tydligast
har insett att djup forstaelse &r det som skiljer en riktigt bra ingenjor fran en mindre bra. N&r Al kan producera resultatet
blir férmagan att bedéma, felsdka och férbatira den viktigare. Att tilldta maximalt med Al i rekryteringen kan dérfor

innebéra att man méter just det som inte langre skiljer kandidaterna &t.
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TEMA 5 - DEL |

Férhiﬂlningsséitt, omdome
och helhetsforscaelse:
O formagorna som stiger i virde
&

Att Al féréndrar kompetenskraven anser de flesta intervjupersoner ar uppenbart. Den mest sjélvklara
forandringen ar att Al-kompetens stigit kraftigt i véarde, “specifikt formégan att anvanda Al effektivt i ditt eget
arbete” som ledaren pé rekryteringsbolaget uttrycker det. Utéver detta &r det dock en rad mer svarfangade

kompetenser som blir viktigare.

Helhetsforstielse

Intressant nog sticker helhetsforstaelse ut som den kanske allra mest omnamnda kvaliteten. | en tid da grénserna mellan
roller blir suddigare, nar fler kan bidra pd ménga fronter, kommer alla aft behéva forstéd mer av afféren, hur olika

pusselbitar hanger ihop och framfér allt hur vérde skapas i organisationen.

"Alla mdste fatca mycket mer kring hela produkeen. For har du kontexten kommer vi att
springa dt samma hall — men om vi har silos och skygglappar kommer det bara acc bli
lapptiicke. Det récker inte lingre med att du bara kan ditt jobb, for dd kommer du inte att
kunna tillfora virde.”

VP PEOPLE, SAAS-BOLAG

| de flesta innebar det ett krav pé bred affarsforstéelse. P4 Alsnabbvaxarna har det alltid varit sjélvklart, menar HR-chefen
pa en av dem. Aven kandidater till People eller Engineering far fragor om tidigare arbetsgivares ARR och CAC: “Har

man infe den affarsforstaelsen ar det absolut omsjligt.”

Vissa uppger aft den persona de kommer aft leta efter framéver &r mer av en generalist. “Ténk den produktorienterade
séljaren eller den affarsorienterade HR-personen”, sager HR-ledaren pé datacenterbolaget. Andra uttrycker det som att

fler behover ha férmagor som tidigare férknippades med ledare:

"Férmdgor man behdver dr att samordna, forstd helheter, kontrollera. Fsrmdgan att naturlige
delegera och sedan kunna ta det du fdr till dig och kritiske och med sjilvforeroende fatta et
beslut. Sddant som ér helt naturligt f6r mig som chef, men absolut inte for alla IC:s. Men det
dr sd man jobbar i relation till agenterna.”

CHIEF PEOPLE OFFICER, FINTECHBOLAG

ASPLUND TALENT ADVISORY | TALENT IN TECH 2026 5



Omdéme och dominkunskap

De skade kraven pd generalistkompetens kombineras dock med lika tydliga krav pé& djup doméankunskap och férstéelse
for sitt omréde, vilket kanske kan tolkas som eft tecken pa den markant hégre falent bar som ménga féretag pratar om.
Det &r ocksd eft svar pa riskerna och begransningarna med Al. Utan domankunskapen saknas bade en kvalitetsgarant och

formégan att verkligen bygga vidare pa resultatet.

“Bransch- och foretagsspecifik kunskap dr vildigt vikeigt. [...] Det éir ofta omrdden som ér oerhdrt
komplexa och ofta svdra for maskinen att forstd, deminstone fran bérjan. Dir behdver ménniskan komma
in och tala om f6r maskinen sd den lir sig. Och kontrollera sd att det inte blir fel. Vi behéver se till den

kompetensen nér vi rekryterar, men ocksd se till act behdlla den kompetensen internt.”

TALENT ACQUISITION PARTNER, MEDIETECHBOLAG

Vissa beskriver hur tyngdpunkten i manga roller gar tillbaka till det yrkesméassiga omdémet: En designer behdver inte
langre lagga tid pd mockups, men maste verkligen kunna bedéma det estetiska. “Du behdver dgna din tid at beslut som

kraver mycket mer kontext.” Det hér hanger samman med eft nérliggande och standigt terkommande tema: Det s&

svarfangade omdomet.

"Vissa egenskaper och férmdgor blir mycket viktigare i den hér verkligheten. Omdéme,
kritiske tinkande och — i brist pd ett béttre uttryck — smak. Vi kan ldra folk AL, men inte

grundliggande omdome.”

VP PEOPLE, SAAS-BOLAG

Flera intervjupersoner uppger att de ser exempel pd medarbetare som &r oerhért produktiva tack vare Al, men som inte
alltid tanker igenom det de producerar. “Nar jag sedan trycktestar dem pé 'hur hanger det har ihop med det dar’ [.. ],
d& mérker jag aft den logiska féljden inte riktigt finns dar. De har infe riktigt tankt till”, beréttar en.

Nyfikenhet, mindset och handlingskraft

Utsver forstaelsen aterkommer ocksé fokus pd mindset och attityd. | en tid av extremt snabb forandring &r det avgérande
att forhdlla sig dppen och nyfiken, vga prova och inte hélla fast i det gamla. Man méste ocks orka med aft leva med

den stora ovisshet som just nu réder utan att for den skull bli handlingsférlamad. Har méarker ménga av tydliga skillnader

inom sin medarbetargrupp.

”Nyﬁkenhet@n dr vikeigare dn ndgonsin. Och anledningen dir i grund och botten att jag
teoretiske sett skulle kunna gd och géra en massa andra specialiceters jobb nu. Et
smérgdsbord har Sppnat sig for alla.”

HEAD OF PEOPLE, SAAS-BOLAG

Aven Al-snabbvéxarna instammer. “Openness &r mycket mer indikativt for performance i dag &n i ett traditionellt bolag”,
sdger HR-ledaren pé en av dem — som f&r Svrigt utmanar idén om att erfarenhet fran tidigare bolagsresor skulle vara sa

viktigt: “Vilken erfarenhet ska du ens gé& pé i en marknad som &ndrar sig en géng i ménaden? Ingen har ju gjort det hér
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forut!”

En annan intervjuperson menar att mindset &r den nya senioriteten: “Det &r néstan som att senioritet blir lika med det har
mindsetet och arbetssattet. De som &r vana aft ta sig an problem med Al som hjalpmedel.” En TAledare pa ett strre
techbolag &r inne pé ndgot liknande. “Begreppet senioritet héller pa aff férandras. Senioritet nu &r att ha férmagan aft

applicera den hér teknologin [inom sitt omrade].”

Nyfikenheten ar dock bara véardefull i kombination med eft starkt &garskap och handlingskraft — det som allt oftare kallas
agency: Drivet aft sjalv [6sa problem och fa saker aft hénda. Sérskilt Al-snabbvéxarna betonar detta. “Inte personer som

identifierar eft problem och sedan borjar leta efter ratt person att skicka det vidare fill, utan som bara |6ser det”, sager en
rekryterare. Kandidater frén storbolag och mogen tech faller ofta pd just detta: “De kan sdga att de &r vana vid att jobba i

sma team, men [...] det &r inte en tillrackligt entreprendriell milje”.

Sociala och kundnira férmﬁgor

Aven sociala formagor och kommunikation blir allt viktigare, av &tminstone tvé skal. For det forsta kravs de for det allt
tatare tvarfunktionella samarbete som de flesta bolag vill uppna. Fér det andra férutspar i princip alla att kundnéra roller
fortsatt kommer aft vara personalintensiva. Goda kundrelationer blir &n viktigare i en tid av 6kande konkurrens fran bade

direkta konkurrenter och de breda Al-verktygen.

Roller och férm:‘igor i riskzonen

Det som tvartom férvéntas tappa i varde &r rent operativa och administrativa férmégor, vilket redan marks pa vilka roller
som byggs om eller férsvinner. “Det handlar framfér allt om roller som bara handlar om att utféra en manuell del i en
process”, sager Chief People Officer p4 et fintechbolag, som ocksé pekar ut rena analytikerroller. Férmagor som
tidigare var en kvalitetsgaranti kan bli ett hinder nar Al levererar detaljerna och ménniskans bidrag &r att se helheten.

“Detaljorientering har varit en jattestyrka i ménga roller men kan bli en black om foten nu.”

Ett resetechbolag ser att QAteamen inom tech kan komma att tas éver helt av Al. Flera bolag réknar med att inte anstalla
ndgra fler i administrativa roller. HR-ledaren pé ett datacenterbolag har nyligen skrivit om sin HR-kollegas
arbetsbeskrivning, eftersom den innehll alldeles fér mycket admin for aft vara héllbar i Al-eran. Och hos en Al-
snabbvéxare &r den klassiska projekiledaren ocksé frammande: “Vi har byggt véra egna agenter som skoter det en
projekiledare brukar géra; de féljer upp, pdminner och sammanstaller &t oss. Darfér behsdver vi valdigt f& koordinerande

roller. ”
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06 Hur organiserar man for Al-eran?
&

P4 fragan om vilket &mne som oftast haller HR-ledarna vakna om nétterna &r ett svar vanligare &n andra: Hur
ser en organisation ut i Al-eran? Arbetssatten forandras i rask takt, liksom kraven pa det som produceras. De
flesta bar pa en gnagande kansla av aft det nuvarande organisationsschemat inte passar den nya
verkligheten, men exakt hur det borde se ut &r langt ifrén klarlagt. Tydligt &r att man méste hitta
organisationsformer som méjliggér mer tvarfunktionellt samarbete, mer snabbrérlighet och mindre rigida

avgransningar mellan roller.

Det klassiska exemplet dar man ser behoven &r i triaden ingenjor, designer och product manager. Dels flyter dessa roller

alltmer ihop, dels paverkas flodeseffektiviteten av Al

"Om utvecklarna plotsligt kan jobba néstan dubbelt s snabbt, dd kan ju inte PMs och
designers jobba pd samma sdtt som forut. [...] Vi har haft flera cillféllen dd vdra urvecklare
haft slut pd tickets.”

HEAD OF PEOPLE, SAAS-BOLAG

Vissa har redan bérjat gora férandringar. | eft SaaS-bolag &r man i fard med att flytta ut ingenjorer i alla team, fér att
mojliggdra mer sofistikerat byggande med Al En infervjuperson pd en Al-snabbvéxare konstaterar att “jag tror vi har
ingenjorer i alla team nu”. | de allra flesta fall avvaktar dock bolagen fortfarande. “Utvecklingen gér sé fort. Om sex

manader kan allt vara férandrat igen. Jag tror det &r batire aft vénta tills den har transformationen fér landa lite”, sager

Head of People i ett annat SaaS-bolag.

Ménga av de planer som gérs handlar om att skapa mer tvéarfunktionellt samarbete. Ett SaaS-bolag har precis gatt dver
frén aft organisera runt funktioner till en matrisorganisation. En annan stér i begrepp att réra sig frén en funktionsstruktur

till business units. Flera funderar pé att ga éver till tribes eller liknande.

"Det hér att man bara sitter med sin funktion tror jag dr détt. Generellt sett tror jag att
orgschemat blir mindre viktigt. Det vi borde organisera oss runt dr det problem vi ska [5sa.
Till exempel blir kundretention en tribe, och dér finns personer frdn tech, sdlj, legal och sd

vidare.”

CHIEF PEOPLE OFFICER, FINTECHBOLAG

Al-snabbvéxarna tycks allra mest agnostiska om vart utvecklingen ar pé vég, kanske for att de tydligast ser vilken

annorlunda verklighet deras medarbetare verkar i. Den klassiska karrigrstrukturen kommer férmodligen infe att hélla, tror

VP People pé ett av bolagen:
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"Vad dr det ens att gd ‘vidare uppdc’? Nér varje person har sex agenter som jobbar for dem!
Det innebiir att jag har 36 personer snarare dn sex i min reporting line, och det dr inte som
att jag har 1:1s med dem. Fi)'rmodligen innebdr det helt nya sdatt att bygga organisation, men

ingen kan siga att de vet.”

VP PEOPLE, AI-SNABBVAXARE

Fran funktionssilos till individsilos?

Infervjupersonerna ar mycket samstémmiga om att mer samarbete &r det som efterstrévas. Samtidigt vittnar flera om aft
effekten av Al ofta blir den omvanda: “A ena sidan kan det bli mer samarbete, & andra sidan mindre, eftersom ett team
kan upptacka aft ‘det har kan vi géra utan IT"”, sdger en Head of People inom SaaS. Att mer blir gjort &r positivt,

framhéller hon, men samtidigt skapas problem: Friktion uppstér nar team klampar in pé andra funktioners omréde.

En sarskilt traffande iakitagelse om riskerna kommer frén en Chief People Officer inom fintech:

"Tidigare har vi ju pratat mycket om funktionssilos, nu riskerar man dessutom att fastna i
individsilos pd grund av act man sitter med sd otroligt mycket kontext i sin AL Och det gor ju
ocksd att man borjar ha synpunkter pd andra funktioner. Men dd glsmmer man ldce ace min

kontext innehdller en uppsdtening saker — deras innehdller helt andra.”

CHIEF PEOPLE OFFICER, FINTECHBOLAG

Har ar den manskliga samordningen helt avgérande, framhéller hon. Problemstéliningen syns dven hos Al-snabbvaxarna,
dar en VP People bar pd en oro som det dnnu &r oklart hur organisationen ska hantera: “Vad hander nar ménniskor

borjar prata med Al i stéllet for med varandra?”

Roller forindras

Vissa roller inom fech férandras ocksd péd ovéntade satt. P& ett fintechbolag har engineering managers tidigare left team
pé 5-6 personer; nu kanske de kommer aft leda 1-2 personer plus agenter. "D& blir det mycket mindre fokus pé
personalledarskap och mer pé arkitektur och systemtank — rollen blir mer teknisk igen.” En liknande utveckling beskrivs
for seniora ingenjérer pé ett medietechbolag: “Vi pratar mycket om att senior software engineers som tidigare skulle
bestdmma en massa och paverka andra i teamet — de ska nu skriva skills och pé sikt avskaffa sig sjalva. De ska
fortfarande majliggsra fér andra, men kanske mindre genom coachning och mer genom Al” Flera beskriver ocksé hur

designerrollen ndrmar sig ingenjérens och kréver mycket mer kompetens inom kodning &n tidigare.

Hos Al-snabbvéxarna har det uppstétt en rad nya roller: Tech evangelists som inspirerar kunder att bygga, vibe coders,
Al ops-ingenjorer i HR4eamet. “Den som &r van vid en traditionell orgkarta letar ofta efter sin ruta: vem rapporterar fill
vem, vad &r mitt mandat? Hos oss finns inte den rutan. Mandatet &r det man tar. Fér en del &r det befriande, fér andra
blir det obekvamt, och det mérks ganska fort vilka som trivs i det obekvama. De som trivs hos oss ser méngtydigheten
som en mojlighet, inte som ett problem.” Flera intervjupersoner tror att det kommer att tillkomma minst lika manga nya

roller som det férsvinner.
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For de roller som férsvinner ser Chief People Officer pé eft fintechbolag ett tydligt ansvar for HR. Medarbetarna i de
operativa rollerna har vardefull kontextuell kunskap om bolaget, men séllan dverblick éver vilka roller som kommer att

finnas framover: “De kan inte rakna ut vilka roller som kommer att finnas inom Product om tv& &r som de skulle kunna ta.

Dé&r méste vi frén HR vara proaktiva.”
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TEMA 7 - DEL 11

07 Fokus, prioritering och styrning
@

Al utmanar inte bara invanda férestéllningar om hur organisationen ska se ut, utan ocksd om hur den styrs.
Manga HR-ledare ser en storre risk for splitirat fokus nér varje medarbetare och team plétsligt kan bygga
egna lésningar. Ett dterkommande svar pd vad de kommer att lagga mest tid pd under det kommande é&ret

lyder: "Att se till att alla jobbar pa ratt saker.”

Tusen blommor blommar

Bilden av att det just nu pagér véldigt manga initiativ i organisationen &terkommer i ménga intervjuer. Medarbetare

bygger egna verktyg och drar igéng egna Al-drivna projekt, ofta utan att veta vad andra gér.

"Folk sicter pamllellt och snickrar egna grejer och uppﬁnner hjulet gdng pd gang. Sen
upptéicker de att bordsgmnnen har byggt precis samma sak. Det dr svdrt att fd sverblick,

bdade sver vad som byggs och 6ver vad som anvdnds.”

VP PEOPLE, SAAS-BOLAG

Det &r forstas bra aft medarbetarna bygger med Al, framhéller intervjupersonerna, men nar allt blir majligt riskerar

organisationen aft fappa fokus och fart. Och det som byggs méste ocksé tas om hand:

"Vi mérker att vi mdste vara superskarpa med vdra prioriteringar i Al-eran, for det har
blivit sd enkelt att bygga sjilv. Och bara for att det dr enkelt att bygga betyder det inte att
det dr réct. Alle som byggs mdste ocksd kvalicetssikras, implementeras, underhdllas. Sd vi

mdste vara supertydliga med vad som dr viktigast just nu, annars svdller det.”

SENIOR PEOPLE PARTNER, SAAS-BOLAG

VP People pé en Alsnabbvixare — dar man rimligen borde vara mest bendgen aft bygga — &r péfallande aterhéllsam:

"Det &r jattelatt att bygga appar i dag. Men att maintaina en app och se till att den alltid visar ratt — det &r jattesvart! Det

&r darfor vi tanker oss valdigt noga fér med vad vi véljer att bygga.”

Karnfrégan formuleras av HR-ledaren pé ett fintechbolag: “Hur ser man fill att behélla en hég innovationsgrad men hela
tiden ha afférsvérde?” Hennes svar &r att det méste vara en foppstyrd process — vilket staller héga krav pa hogsta

ledningen, som méste ligga i framkant av vad tekniken gér majligt. Hon varnar ocks8 fér vad hon ser som en farlig

genvag:
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"Mdnga kommer férmodligen att falla tillbaka pd atc forsoka lda en Al koordinera de héir
sakerna, men det dr jag svertygad om dr fel vig att gd. Vi gor ect misstag om vi bygger bort

den ménskliga samordningen, inte minst av engagemangs- och kulturskdl.”

CHIEF PEOPLE OFFICER, FINTECHBOLAG

Vem hiller i takepinnen?

Bolagen hanterar styrningsfrégan pa olika s&tt.

Formaliserad prioritering. Ett resefechbolag har skapat en prioriteringsprocess dér teamen lamnar in forfragningar
och eft centralt AlHeam avgor vilka verktyg som byggs forst. Inom HR byggs tre Al-verktyg i &r och sju nésta ar, bland

annat fér att analysera personalomséttning och for att férbereda chefer fér [6netransparensdirektivet.

HR-funktionen tar igarskap ver sitt omride. En HR-ansvarig inom Saa$S beskriver hur hennes team aktivt dger
implementeringen av Al-stéd inom HR-processerna fér aft undvika att alla gér pa sitt eget satt. Infér medarbetarsamtalen
vet man att chefer och medarbetare redan tar hjalp av Al, “men vi vill ju att de ska géra pé vart satt! Vi vet vad vi fill
exempel tycker &r bra former fér feedback.” Darfér rullar bolaget ut en gemensam Alskill fér hela organisationen att

anvanda i kommande prestationsbedémningar.

Rop pi tydlighet. Andra efterlyser tydligare besked frén ledningen, och menar att det nu &r viktigare an nagonsin att

de hogsta cheferna &r sylvassa med bolagets prioriteringar. Men flera konstaterar ocksé att ledningen inte har svaren:

”Och nér vi nu ska gora det pd skala sd dr det ingen som vet hur det ska gd till. Det dr ju inte
som att ledningsgruppen sdger ‘horni, vi har listat ut det! Kom hdr, mina smd fc‘ir’. Utan det

dr ingen som vet! Och ate leva i den osdkerheten dr svdrt f(')'r mdnga.”

VP PEOPLE, SAAS-BOLAG

Styrning kraver mél, och har finns en egen utmaning. Ett bolag sétter till exempel sex tydliga bolagsmél per ar, men vad
de innebar pd medarbetarniva hinner éndra sig ménga génger under den perioden. Ibland blir hela mél obsoleta.
Denna spanning — mellan behovet av rikining och en omvérld som férandras allt snabbare — &r ocksa en av

drivkrafterna bakom att HR-ramverken behéver géras om (se tema 9).
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TEMA 8 - DEL II

Den stora
O implementeringen sker nu
I

Aven om alla bolag i rapporten jobbat med Al sedan tminstone 2022 vittnar ménga — Al-snabbvéxarna
undantagna — om att den breda implementeringen av obligatoriska Al-drivna arbetssétt sker férst nu. Flera

intervjupersoner beskriver en tydlig vandpunkt:

"Anda fram till slutet av 2025 upplevde jag att instillningen var ate det réickte med att ha

»

ndgra engagerade. Nu dr instillningen mycket mer att ‘nu ska alla med pd rdget’

VP PEOPLE, SAAS-BOLAG

Fram till nyligen, menar flera, har man varit ndjd s lénge medarbetarna anvant och experimenterat med Al. Man har
uppmuntrat Al-initiativ och oftast bifallit de extrakostnader som uppkommit. Anvéndningen har till stor del styrts av
medarbetarnas eget intresse och initiatividrmaga. | host & det manga som inlett bredare initiativ dar implementeringen &r
mer styrd. Man rullar ut nya Al-drivna arbetsrutiner och -processer, sétter skarpare méal for hur mycket tid som ska sparas
pé automatisering och borjar dessutom avkréva medarbetarna en plan pa hur deras roll ska forandras till foljd av Al
Retoriken har ocksd skruvats &. En HR-ledare framhéller: “Vi &r véldigt tydliga med att Al &r en icke-frdga; vi kommer inte
aft acceptera att man infe anvander Al. Vi kréver att alla ska jobba smartare. [...] Har du inte eft agentic mindset, d& har

du inte en plats hos oss.”

Flera infervjupersoner har lange ként en stress dver denna utrullning, och flera &r ocksé sjalvkritiska till att den inte
kommit i géng tidigare. Den medarbetardrivna Al-anvéndningen har ocksé skapat ett problem: Al-férmégan &r nu mycket
ojamn. P4 flera hall har det redan skapats ett A- och ett B-lag, och skillnaden & manga ganger sé stor att den bérjar bli

svér afft dverbrygga:

"Déir har vi vissa som ligger jdtteldngt fram och ldr sig massor, och andra som har stoppat huvudert i
sanden — sd pass linge att det nu borjar bli genant. Dir har vi kanske de som inte vdgar, men det finns ju
ocksd de som inte ens tror pd det. Nivdn dr redan sd olika! Det innebdr ocksd att det inte gér att [5sa det

hér med vanlig enablement. ‘Jamen dd kér vi en training!” For alla kan sd otroligt olika mycket.”

VP PEOPLE, SAAS-BOLAG

En annan intervjuperson citerar sin Chief Product Officer, som konstaterat att tech-teamet som helhet &r ungefar 50
procent mer effektivt i dag jamfort med fére Al — men att denna forbatiring beror pé aft vissa &r sju gdnger mer

effektiva, medan andra bara férbéttrats marginellt.

Klyftan bestér bade i ren fardighetsniva och i instéllningen till det nya. Det har skapar svéra frégor. HR-ledaren pé eft
SaaS-bolag beskriver ett allt oftare uppdykande dilemma: En mycket Al-kunnig medarbetare bérjar skala sig sjalv, s& pass

aft han eller hon borjar utféra delar av en mindre Al-kunnig kollegas arbete:
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"Ska den normalkunniga personen ut da? Eller dr det bara en frdga om att alla ska hinna
utvecklas till en hdg nivd, och dd uppstdr de stora synergierna? Det finns inget enkelt svar pd
den frdagan; i vissa fall ska personen formodligen ut, men samtidigt kan man inte krdva at

alla medarbetare ska sitta hela ndtterna OCl’l vibe—coda OCl’l komma pé‘i nya UCTkEyg. 7

HEAD OF PEOPLE, SAAS-BOLAG

Lirande och utveckling blir mer toppstyrt

A- och B-laget &r i hég grad en konsekvens av hur kompetensutveckling har organiserats det senaste decenniet. Under
manga ar har Learning & Development (L&D) rort sig mot sjalvstyrt larande dar medarbetare driver sin egen utveckling.

Den modellen fungerar vél fér de nyfikna och sjalvgdende, men récker inte till i tider av disruptiv férandring. HR-ledaren

pé et fintechbolag drar den tydligaste slutsatsen:

"Generellt tror jag att L&D kommer att behdva bli mycket mindre individcentrerat, och acc man kommer
att behova ta ett mycket mer strukeurerat grepp fran organisationens sida. Tidigare har det ju varit
vildigt mycket fokus pd individens drivkrafter; vad vill du? Hur kan vi mojliggéra dec? Men i en sdhdr
stor fordndring tror jag inte att man kan kréiva act medarbetarna ska fatta sjilva vad som krévs, och
man kan inte tappa det initiativer som organisation. I stillet mdste det bli mer top down. Sen kan det

vara curlingmetoden eller mer enforceat.”

HR-LEDARE, FINTECHBOLAG

Det &r eft patagligt trendbrott. Formerna som beskrivs &r séllan traditionella utbildningar. Bolagen i rapporten jobbar med
att frigéra tid fér medarbetarna att éva, ordnar hackathons, ldrande i arbetet och férssker ha hég narvaro ute i teamen.

Vissa har tagit in externa coacher som handgripligen visat hur man gér, och byggt kunskapsdelning i chattkanaler.

Kompetensutvecklingen far ocks stor plats pa ledningsgruppens agenda. Atminstone ett par av intervjupersonerna

uppger aft kompetensutveckling inom Al, kopplat till prestation och effektivitet, & den fréga ledningen pressar dem mest

pa.
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TEMA 9 - DEL 11

Ramverk och Verktyg

09 héinger inte med
NI

Ett tydligt tecken pa det hoga forandringstrycket &r att manga av HR-funktionens grundlaggande verktyg —
rollbeskrivningar, karridarramverk, prestationsbedémningar och |énestrukturer — nu dateras i allt snabbare
takt. Flera intervjupersoner beskriver hur ramverk har blivit hinder snarare an stod. Ett tydligt exempel &r alla

de strukturer som bygger pé antagandet att roller &r relativt stabila.

"Exempelvis har alla vdra anstillda rollbeskrivningen inskriven i sict anstillningsaveal. Det blir néstan
ett legalt problem! Tidigare var det formodligen skint for bolaget att kunna peka pd att ‘det dir det héir du
dr anstdlld for ate gora’, men nu blir det ett stort problem eftersom folk kan vigra gora andra saker. Det

kommer atc bli en stor omstillning, for hér har den legala sidan av HR inte alls hingt med.”

VP PEOPLE, SAAS-BOLAG

Det som fidigare var eft skydd fér arbetsgivaren har alltsd blivit en broms fér den snabbrérlighet som Al-eran kraver. En
rekryteringschef beskriver hastigheten med ett exempel frén tech-sidan: “Vi har anstallt ménga till Al-roller och dessa har
redan hunnit &ndra sig mycket. 2023-2024 var det bara data science och machine learning engineers; nu ligger fokus

mer pa aft de ska kunna bygga saker i molnet.”

Ett annat tydligt exempel &r karridgrramverket. En Head of People inom SaaS beskriver hur det gétt fran att vara en stabil
struktur till et levande dokument, pé& grund av att rollernas innehdll férandras s& snabbt: “Karridrramverket kommer aft
uppdateras flera ganger det har &ret. Dessférinnan har vi haft samma karrigrramverk i fem &r!” Den fréga hon fror att hon

kommer aft lagga mest tid pd framéver &r aft forstd behovet i varje roll; vilka kompetenser som faktiskt krévs.

Performance management: Frin titare cykler till radikal omdeﬁniering

Ocksd performance management star infér stora férandringar. Det &r de flesta Gverens om — men exakt hur transformativ

man &r varierar. En av de vanligaste 8tgarderna &r att inféra tétare cykler, oftast kvartalsvisa avstamningar.

"Vi har en full year review och en littare mid-year i dag, men det récker inte lingre. Man
mdste omkalibrera fdrvdntningar och mal mycket oftare, fér saker f(')'rc'indms sd snabbt nu.
Om det till exempel kommer ett nyct verktyg man kan jobba med sd ser plotslige
arbetsbeskrivning och fokus annorlunda ut.”

SENIOR PEOPLE PARTNER, SAAS-BOLAG

P& andra héll &r utvecklingen mer radikal. Hos en av Al-snabbvéxarna har prestationsprocessen ritats om frén grunden.
Utgéngspunkten var ett klassiskt problem: Cheferna har inte tillrackligt underlag fér att bedéma prestation, och

férberedelserna far fér mycket tid. Ldsningen blev att férandra rollférdelningen:
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"Ofta vinder jag pd perspektiven och frdgestillningen. ‘Vdra chefer har inte rétt underlag for
att bedéma prestation.” Okej — dd gor vi medarbetarna ansvariga for sin egen utveckling. Det
innebdr att de sjilva ska samla in underlaget for sin egen prestation. Samla in evidensen,

frc‘in vad du nu jobbar i fér system.”

HEAD OF PERFORMANCE, AI-SNABBVAXARE

En Al-agent samlar in data om medarbetarens faktiska arbete frén de system dér arbetet sker. En annan agent hjalper
chefen att bedéma om underlaget utgér god evidens: visar det tydligt pa resultatet, pé dnskat samarbete? Chefen gor
sedan beddmningen. Al anvands inte for aft sitta betyg som dversétts ill beléningar, vilket enligt bolagets tolkning av Al-
forordningen inte &r fillétet. Daremot uppger man att Al-stédet gor skalan mer granular: En medarbetare som far 2,9 och
en som far 2,1 &r bada under ribban, men den férsta &r sannolikt coachbar medan den andra troligen kréaver stérre

insatser fran chef och HR for att komma upp i forvantad niva.’

Bolaget har ocksé gjort karrigrramverket helt fransparent. Alla vet vilken niva de &r pé och vad som férvéntas.

"Arbetsgivaren har redan tappat mojligheten att vara hemlig, och nasta &r kommer pay transparency.”

Samtidigt betonar samma bolag att det manskliga samtalet férblir det centrala: “Nu kommer vi fér férsta géngen att ha
riktigt bra prestationsdata mellan dig och chefen. Vi kommer aft ha svart pé vitt [...] vad du faktiskt har producerat under

aret. Men dialogen &r det viktiga!”

| andra bolag stéller man sig mer skeptisk till Al-driven performance management. Chief People Officer p4 eft mindre
fintechbolag menar att det kan ha betydande férdelar i stora organisationer, men att det i eft litet bolag kan fa negativa

konsekvenser. Hon vill infe riskera aff rasera det mellanménskliga fokus hon byggt upp, fér att dra chef och medarbetares

1

fokus bort frén siffror och teknikaliteter: “Jag har ju snarare fétt jobba hart pd ‘prata med varandra i stéllet’

Bakom de prakfiska frégorna lurar dock en stérre och mer filosofisk: Vad &r prestation i Al-eran? Flera lyfter distinktionen

mellan resultat och forstéelse.

"Om jag dr jdtteduktig pd att prompta Al — om jag hela tiden levererar jitcemycket och ytlige
bra output, men inte kan ndgonting om arbetsrdte eller HR — hur dr min performance dar?
Hiir kan man frdga sig om underliggande forscdelse eller kontextuell kunskap blir en
performancedimension i sig.”

CHRO, SAAS-BOLAG

En annan intervjuperson betonar instdllningens allt strre betydelse for vad som ses som en god prestation. | Al-eran,
menar hon, &r prestationen helt avhéngig ett mindset som bygger pé aft man far sig an uppgiften med nyfikenhet och
dppenhet fér hur Al kan hjalpa. “I mitt huvud &r mindsetet performance i dag — och effektiviteten &r vad du f&r ut av dift

mindset.”

VP People pé en Al-snabbvéxare beskriver hur nastan allt nu gér aft mata: Meddelanden i ppna kanaler, committad kod,
bidrag till diskussioner. Men den verkliga frégan &r vilka av matten som faktiskt &r indikativa fér framgéng och inflytande.
| materialet finns ocksd roster som funderar pd om 16n i framtiden borde vara mer rérlig, nu nar Al kan félja vad var och

en producerar — och hur bra man far sina agenter att prestera.
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Detta knyter an till tema 5: Om omddme och djup férstéelse stiger i varde, men det som &r lattast att méata &r volym och

resultat, riskerar prestationssystemen att beléna fel saker.
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TEMA 10 - DEL Il

HR-arbetet forindras — men
1 O framtiden dr ojimnt fordelad

2

Samtidigt som HR-funktionen ska leda organisationen genom omstallningen férandras ocksé dess eget

arbete. Takten och angreppssétten ser dock olika ut.

Fran admin till mﬁnskliga moten — eller?

P& Al-snabbvéxarna har utvecklingen gétt mycket fort. Inom rekrytering har man ofta lyckats automatisera bort en stor
andel av det administrativa arbetet, offa genom att bygga egna verktyg. Utdver att Al tagit dver saker som
schemaléggning, anteckningar under intervjun och koordinering med rekryterande chef har man ofta dven gjort om sitt
arbete med sourcing: Agenter lyssnar pé& uppstartssamtalet mellan chef och rekryterare och satter omedelbart igdng med
sourcing. Andra agenter anvéands specifikt for aft lefa efter kandidatgrupper som infe finns pa LinkedIn. P& en av
snabbvéxarna har HR byggt egna verktyg fér inledande urval, workforce planning, talangmappning och sourcing. En Al

ops-ingenjér anstélls nu i HR4eamet fér att forbétira och koppla ihop det som byggts.

Det mest intressanta &r dock vart den frigjorda tiden far vagen. Svaret &r néstan helt samstammigt: Till kandidaterna.
“Med den tid vi frigjort genom aff inte behéva sitta och svara pd mejl kan vi numera dgna mycket mer tid t fysiska

moten”, konstaterar en rekryterare pa en Al-snabbvéxare.

| 8vriga techbolag &r bilden mer blandad. De allra flesta uppger att de gjort automatiseringar med Al. Till de allra
vanligaste hor AlHranskribering av intervjuer, formulering av kravprofiler och kalenderbokningar. Samtidigt upplever flera

att den riktigt transformativa férandringen dnnu inte skett.

"TA-rollen upplever jag foresate har en fot i varje liger. A ena sidan vill vi satsa pa
automatisering och full Al d andra sidan tvekar vi och fragar oss: Ar vi redo? Hur kommer
det funka hos oss? Hur ska vi undvika att automatisera bort de delar dir ménniskan dr
viktig?”

TALENT ACQUISITION PARTNER, MEDIETECHBOLAG

Nagra uppger ocksé att den frigjorda tiden snarast gar till att géra mer av samma. “Om det gér snabbare aft géra
kandidatpresentationer gér jag ju bara fler av dem”, sager rekryteringschefen pé ett databasbolag, som trots verktygen
beskriver full belaggning och en dkad kognitiv belastning: “Man &r ju in the loop hela tiden. Jag skulle aldrig vaga lata

agenterna roama fritt.”

Alla delar dock inte den bilden. Det finns SaaS- och fintechbolag i materialet dar intervjupersonerna instimmer med Al-
snabbvéxarna; tiden gér till mer mansklig kontakt. “All admin, alla repetitiva uppgifter, alla de trékigaste delarna
outsourcar jag till Al. Den frigjorda tiden légger jag ute bland medarbetarna”, séger fill exempel en CHRO inom SaaS.

En annan framhaller hur mycket som hént pé bara knappt eft ar: “[D&] var det mycket fokus pé aft bérja anvanda Al fér
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sin personliga effekfivitet; aft anvanda det i kalendern, och s& vidare. Nu har man kommit vidare frén det rent operativa
och mer bérjat fokusera pé frégor som: Vilka férmégor blir viktigare? Hur ska vi anstalla? Hur ska vi inom HR férandra

vara sétt aft jobba?”

Nya organisationsformer, nya roller — och mer fokus pa de svira frigorna

Al-snabbvéxarna organiserar ocksd om HR-funktionen. P4 et av bolagen &r det ett centralt programkontor som bygger
alla ramverk och verktyg — onboarding, ledarskap, performance management — och de skéter ocksé en stor del av
implementeringsarbetet och enablement fér chefer ute i organisationen. “Det har &r lurigt, fér HRBPs vill gdrna dga hela
scopet”, konstaterar en intervjuperson, och férklarar att i deras organisation &r det i stéllet sjalvklart aft allt det “offensiva”
arbetet 4gs centralt. HRBPs ute i organisationen dgnar sig mer &t att hantera undantagen: Nar ndgot gatt snett, nar det

blivit en konflikt eller nar det behdver géras en exit.

Samma intervjuperson har ocksd valt att bygga egna verktyg och dashboards i stéllet for att anpassa sig till traditionella

HR-system.

"Det som héinder med HR dr att all admin dker ut. I scillet blir det fokus pd det som alltid
varit det vikeigaste: Att forstd verksamheten genom HR-datan. Sig att vi har 15 procents
attrition — vad betyder det? Den siffran dr meningslés om jag inte kan sdtta den i relation till
vad vi forsoker dstadkomma och exake vilka det ér som slucar.”

HR-LEDARE, AI-SNABBVAXARE

Flera traditionella HR-verktyg, som &rliga engagemangsundersskningar, beskriver hon som meningslésa. Det som
efterfragas i hennes team &r domankunskap, eft holistiskt syns&tt och projektledningsférmaga: att 4ga processen, hélla

tidslinjen, reda ut beroenden och hélla budget.

Dessa foéréndringar, understryker flera intervjiupersoner hos snabbvaxarna, &r dock motsatsen fill att HR skulle

automatiseras bort.

"Vad dker ut genom fonstret av det traditionella HR-omrddet? Ingenting! Det dr klart att vi har
automatiserat bort en massa admin, vi bygger tooling, vi har béttre verkeyg, bittre data. Men alla de
svdra uppgifterna dr ju kvar! Du mdste fortfarande som HR enablea cheferna till att ta de diskussionerna
och fd till engagemang och motivation. Du mdste fortfarande coacha dem till att vdga ta de tuffa samealen

om forvdntningar. Du mdste fortfarande bygga en rikeigt bra process.”

HR-LEDARE, AI-SNABBVAXARE

Samma person framhéller vikien av aft lyfta blicken och se bortom effektivisering: “Vad ska vi ha hela den har tekniska
revolutionen 1ill? Fér om det bara var aft kunna bygga agenter och siga &t dem att géra vart jobb &t oss, da vill

&tminstone inte jag vara med. Det méste ju handla om att fakfiskt 16sa ndgra av de stora frdgorna.”

Aven om Al-bolagen hunnit langst, funderar i stort sett alla HR-ledare i materialet p& hur deras funktion faktiskt kommer att
se ut framéver. Head of People pé eft SaaS-bolag tror att HR-professionen kan komma att delas upp: En del som gér

under flaggen People Ops eller People Enablement som organiserar team och arbetssatt nara verksamheten, och en mer
klassisk HR som ansvarar fér tyngre processer, arbetsratt och undantagshantering. Men framfér allt férutspér hon en lang

period av isdrdragning:
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"Jag tror att vi framdver kommer att fd se en lang period — kanske tio dr — dd det kommer att

vara ett enormt spann i vad HR kan vara. Frdan Al furse till de som fortfarande pratar om
digitalisering av processer.”

HEAD OF PEOPLE, SAAS-BOLAG
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DEL Il

Analys och slutsatser
7

Erfarenhet eller mindset?

Trots stora effektivitetsvinster far rekryteringskvalitet begréansad

uppmérksamhet
Rollbegreppet férandras

Centralisering, matris eller tvarfunktionella team? Olika svar p& samma

utmaning

En nyténdning for det “humanistiska” arbetsgivarvaruméarket — med

rekrytering av juniora som nyft inslag

Gemensam férstéelse — en ny samverkansarena fér HR och

Operations

Vart & HR inom tech pa vag?




Talent in Tech 2026 beskriver en fordndrad talanglogik, HR-prakciker som ror sig med

hég hastighet och en HR-funktion som sjilv genomgdr ndgot av en identitetskris.

Erfarenhet eller mindset?

Materialet innehaller en motsagelse som &r vard att lyfta fram. A ena sidan betonar néstan alla intervjupersoner att man
nu i hogre grad letar efter mindset, nyfikenhet och driv. A andra sidan séker samma bransch alltmer seniora profiler.

Flera bolag uppger att de blivit betydligt mer krasna nér det kommer till passande erfarenhet.

Ett satt aft forstd motsdgelsen ar att det man egentligen stker hos seniora personer inte &r erfarenheten i sig, utan det
omddme och den helhetsforstéelse som erfarenheten ofta ger. Om det stdsmmer &r det en stor utmaning fér
rekryteringen: Aft kunna skilja mellan erfarenhet som byggt omdéme och erfarenhet som bara byggt rutin. Vi vet frén
urvalsforskningen att erfarenhet per se inte &r sérskilt anvandbart fér aft férutséga framgéng. Det avgdrande &r att fanga

de férmagor som erfarenhet i vissa fall bidragit 1ill, och det kréver mer sofistikerade urvalsmetoder.

En annan tolkning &r att bolagen i dag inte behéver vélja. Nér talangmarknaden ar mer till arbetsgivarens férdel kan man
kosta pé sig att krava bade ratt mindset och gedigen erfarenhet. Detta skulle dock ockséd kunna betyda att det finns en
arbitrageméjlighet pé marknaden, fér den som &r beredd att gora avkall pé négra av erfarenhetskraven: Aft hitta den

talang som just nu underskattas, men som besitter det mindset som alla s garna vill ha.

Trots stora effektivitetsvinster tar
rekryteringskvalitet begrﬁnsad uppméirksamhet

Inom TA ndmner i princip samiliga infervjupersoner stora effekfivitetsvinster med Al. Intressant nog &r det dock f& som
verkar &gna den nyvunna tiden &t att hoja kvaliteten i de fakfiska rekryteringarna. F& mater hur det faktiskt gér fér de som
anstalls eller anvander datan for aft férbatira processen nasta géng. Ett tydligt undantag &r HR-chefen pé eft av Al-
bolagen, som lyfter prediktion av arbetsprestation som sin hégsta prioritet fér det kommande é&ret. | évrigt namns fragan

knappt alls.

En forklaring kan vara att Al-automatiseringen har sammanfallit med tuffa ekonomiska tider och darmed omfattande
personalneddragningar inom TA. Den tid som frigérs med Al méste d& anvandas fill aft f§ vardagen att gé ihop. Talande
nog finns det exempel i materialet p& hur TA-chefer nu bér samma rekryteringskrav som alla andra i teamet — knappast

en ordning som uppmuntrar fill aff fa et steg tillbaka och driva langsiktiga férbéttringar.

En annan majlig forklaring ar aft effektivisering betraktas som en betydligt lagre hangande Al-frukt &n datadriven
processforbatiring. Inom TA betraktas det offa som évermaktigt aft skapa feedbackloopar mellan process och utfall, och
att géra nagot vettigt av datan. Anda ar det precis har Al skulle kunna sénka trosklarna. De TA4eam som hojer blicken

fran effektivisering och vagar ta de férsta stegen mot férbéattrad rekryteringskvalitet kommer ha ett férspréng.
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Roﬂbegreppet forandras

| decennier har det varit ganska sjalvklart vad en “roll” innebéar: En uppsétining arbetsuppgifter och ansvarsomréden,
formaliserade i en arbetsbeskrivning. Nu befinner sig sjalva rollbegreppet i en identitetskris. Arbetsuppgifter byts ut
snabbare &n ndgonsin, och granserna mellan roller blir allt mindre tydliga till féljd av den 6kade réckvidd som Al ger
medarbetare och team. Som ndgra av intervjuerna visar borjar HR inom fech dessutom tala mindre om antal
heltidstjanster, och mer om vilken effekt man énskar uppna. Om den effekten ska &stadkommas genom rekrytering eller

med hjélp av Al &r ofta en &ppen fréga.

Nar arbetsuppgifter blir mindre relevanta som rollens byggstenar trader ndgot annat fram som desto mer centralt:
Resultatansvar. Vilka KPl:er ansvarar du faktiskt for? Vilka slutresultat ligger p ditt bord? Vad behéver handa fér att du

ska anses framgéngsrik i din roll?

Detta kommer sannolikt att pdverka hur roller utformas framéver. Utvecklingen rymmer juridiska frégor som behover redas
ut, men rikiningen &r tydlig: | Al-eran kommer en “roll” sannolikt aft betyda négot i stil med “en uppséttning
resultatansvar”, snarare &n “en uppsatining arbetsuppgifter”. Men dven med denna férskjutning kommer ramverken att

behova ta hojd for att rollerna féréndras snabbare och mer kontinuerligt én tidigare.

Centralisering, matris eller tvirfunktionella
team? Olika svar pd samma utmaning

Det finns knappt en HR-ledare i intervjumaterialet som inte lyfter organisationsdesign som en central prioritering

framover. De forandringar de planerar for gar alla att forsta utifrén litteraturen p& omrédet.?

Den amerikanske organisationsforskaren Jay R. Galbraith har kallats organisationsdesignens fader. Han var tidig med att
formulera en grundldaggande princip: Ju stérre osskerhet, desto mer information behéver organisationen hantera. Nar
osakerheten ckar méste organisationen agera — anfingen genom att 6ka sin férméga att bearbeta information, eller
genom att minska behovet av att géra det. Om organisationen inte anpassar sig blir resultatet ofrénkomligen spréckta
budgetar och/eller férseningar i produktionen. Det &r precis denna utmaning techbolagen i rapporten star infér: En

brutalt mycket stérre osakerhet.

Tre grundldggande strategier star till buds, enligt Galbraith. Vi ser exempel pd allihop i materialet:

@ Infor evirfunktionella team som ansvarar for ett tydlige utfall

Det klassiska exemplet &r aft g fran en funktionsorganisation till exempelvis en produkt- eller kundbaserad organisation.
Det minskar behovet av informationsutbyte mellan team, eftersom alla specialistkompetenser som kravs for aft skapa eft
visst utfall samlas i samma team. | materialet ser vi flera exempel pa detta. Stérre bolag évervager att ga fran en
funktionell struktur till affarsenheter, och flera intervjupersoner lyfter uppldgg med squads eller tribes som sin féredragna

struktur framét.
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@ Oka ledningens férmﬁga att ta in information

Har accepterar man att en stérre méangd information behéver bearbetas. For att systemet ska klara den dkade
belastningen investerar man i informationssystem och beslutsstéd: Dashboards, analysverkiyg, eller att ledningen far

hjalp av en dataanalytiker.

Det som &r sarskilt intressant nu &r aft Al skapar helt nya majligheter for denna strategi. Organisationen kan inte bara
samla in m&ngdubbelt mer information; den har ocksé tillgéng till ett kvalitativi annorlunda informationssystem. Al kan
sammanfatta, prioritera, folka och férklara vad du ser och vad det innebar. Sammantaget skapar detta nya majligheter for
ledningen att hélla sig vélinformerad utan atft nédvandigivis bli éverbelastad. Det kan i sin tur leda fill en mer

centraliserad organisation.

Aven detta ser vi fecken pé i materialet. P4 ett av de snabbvéxande Albolagen skaffar sig exempelvis HR-ledningen,
genom nya Al-drivna verktyg och datainsamling, en mycket mer heltackande och granulér bild av var organisationen
befinner sig. P& liknande sétt majliggérs tata prestationscykler av en sofistikerad agentarkitektur som samlar in underlag
for bedsmningen. | andra bolag infér man kortare och tatare prestationscykler, vilket ocksé &r en variant pd denna
strategi, enligt Galbraith. Infressant nog falar de flesta techbolag utanfér Al-snabbvéxarna inte om att majliggéra detta

genom agentbaserad insamling av prestationsdata, utan snarare genom aft gora sjélva utvérderingen mer kondenserad.

@ Méjliggér mer horisontell kommunikation

Denna strategi innebar aft beslutsfattandet flyttas ned till den niva dar informationen faktiskt finns, utan att organisationen

for den skull byggs om till tvérfunktionella team. | stéllet skapar man horisontella beslutsprocesser. Det kan ske informellt,
i form av tatare samtal mellan olika teamledare, i halvformaliserade former, som task forces, eller mycket formaliserat, dar
matrisorganisationen ar det mest langtgdende exemplet. | materialet finns mycket riktigt dtminstone eft exempel pé ett

stérre techbolag som gér frén en funktionell organisation fill just en matrisstruktur.

Den stérsta kostnaden med en matrisorganisation &r fler chefer. Men &ven detta &r en sanning som Al kan komma att
utmana. Atminstone en HR-ledare i materialet lyfter mojligheten att lata samma chef leda flera team, med stod av den
betydligt storre kontext som kan upprétthéllas med hjélp av Al. Det skulle kunna innebara att vi fér se en mer slimmad

version av matrisorganisationen véxa fram i stérre techbolag.

Ett annat satt aft mojliggdra horisontell kommunikation &r interna rotationer, som hjélper medarbetarna att forstd hela
verksamheten och vardekedjan. Aven detta ser vi redan i framatlutade techbolag: Produktchefer som arbetar praktiskt
tillsammans med customer success, séljare som sitter med ingenjérsteamen och sé vidare. | Al-eran kan detta g& frén att

vara ndgot som drivs av ambitisa individer till att bli eft strategiskt arbetssétt som férvantas av alla.
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En nytéindning for det "Thumanistiska”
arbetsgivarvaruméirket — med
rekrytering av juniora som nytt inslag

Som vi sett stker techbolag utanfér snabbvéxarsegmentet nya sétt aft sticka ut pa talangmarknaden. Efter fem &r av fokus
pé hérdfér arbetskultur och héga krav, kan tiden vara mogen fér eft mer humanistiskt férhaliningssatt igen. Det nya
humanistiska arbetsgivarvarumérket har dock en delvis annan karaktar an under 2010-alet. Snarare &n att betona
“potential”, som da var ett nyckelord, kommer “mindset” sannolikt att st& i fokus framéver. Men det kanske viktigaste

tillagget &r att rekrytering av juniora férmodligen kommer att infegreras som eft barande inslag.

De bolag i rapporten som fortsétter rekrytera juniora, ndmner ofta defta som en del av et stérre paradigm: En fro pé
manniskor, en stravan efter mangfald och ambitionen att vara en starkt varderingsdriven organisation med en mansklig

arbetskultur.

Dessa organisationer kan ha forstétt ndgot viktigt. Rétt genomférd kan rekrytering av juniora vara eft effektivt verktyg fér
aft bygga eft starkare varumarke hos nasta generations kunder. Dessutom fé&r bolagen tillgéng till en talangpool som fér
narvarande ar undervarderad pd marknaden, vilket gor det majligt att rekrytera mycket stark talang till en relativt 1ag

kostnad.

Ett mer humanistiskt arbetsgivarvarumarke har ocksé férdelen att rida pé en betydligt mer l&ngsiktig trend &n 996. For
trotfs att arbetsgivarna svéngt kraftigt i vilken arbetskultur de betonar, har kandidaternas och medarbetarnas varderingar
inte dndrats sérskilt mycket. En stor andel varderar fortfarande balans mellan arbete och fritid och en ménsklig kultur

mycket hogt. Det galler dven den yngre generationen.

Gemensam forstielse — en ny
samverkansarena for HR och Operations

Ett genomgéende tema i rapporten &r att HR-funktionen inom tech tycks ndrma sig Operations. P& sina hall funderar man
till och med pé att dépa om funktionen till People Ops. Det har har till stor del att géra med det ovan ndmnda temat; att

Al pressar pa for en forandrad organisationsdesign.

Medan Operations férmodligen i ménga bolag kommer atft ha sista ordet géllande den exakta orgkartans utformning,
kommer HR att ha en nyckelroll i aft uppnd den gemensamma férstdelse som s& manga i studien tfalar om. | takt med att
granserna mellan roller blir mer flytande, och enskilda medarbetare utskar sin rackvidd, méste fler forstd mer om hur

organisationen fungerar och hur varde skapas.

Det finns eft begrepp for detta inom forskningen: Gemensamma mentala modeller (shared mental models). Sedan
lang tid tyder forskningen pé att team dar medlemmarna har en gemensam mental modell av hur verksamheten fungerar

ocksd presterar bétftre. Hur man uppnér denna gemensamma forstéelse &r dock en annan fréga. En del av [6sningen
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ligger i typiska Operations-frégor: Vem rapporterar fill vem, hur flédar information och uppgifter. Men en stor del avgors
ocksd pd klassiska HR-arenor — som jobbdesign, L&D, ledarskap och kultur. Férmodligen kommer HR inom tech
framéver att dgna betydligt mer tid &t att se till att larande sker tvarfunktionellt, att en uttalad del av ledarnas uppdrag blir

att skapa forstaelse for affaren, och att kulturen stédjer en gemensam bild av vilket vérde man skapar for kunden. *

Vart 4r HR inom tech pa Véig?

Techbranschen har alltid gjort HR p sitt eget satt. Nu pdgér nya l&ngsiktiga férskjutningar. En av de tydligaste &r
tendensen till centralisering, dar flera krafter bidrar. For det férsta majliggér Al vertikala informationsfloden som &r flerfalt
battre an forut, vilket innebar att eft litet centraliserat HR4eam kan hélla sig uppdaterat om betydligt mer av vad som pégér
i organisationen. For det andra har kostnadsbesparingar fatt manga organisationer att skéra ned pa HR-roller ute i
verksamheten, som HRBPs och HR-administratérer, och dessa tjanster kommer inte nédvéandigtvis tillbaka i samma form.
Men det finns ocksé en fredje férklaring, kopplad till behovet av kompetensutveckling inom Al: L&D blir betydligt mer
toppstyrt, av strategisk nédvandighet.

Allt detta innebér ett nytt satt att organisera och genomféra HR-arbetet, men ocksé nya strategiska tyngdpunkter. Bolagen
i framkant utgér fr&n de KPI:er de vill kunna visa upp for féretagsledningen. Darefter fragar de sig: Hur ser ett system ut
som driver just dessa KPl:er? Dessa seniora HR-ledare behéver stark analytisk férméga och gedigen affarsforstaelse. |
sina team soker de djup specialistkompetens, systemténkande och en holistisk syn pé& organisationen. Men ocksé eft

starkt &garskap och férmégan att driva stora projekt frén bérjan fill slut.

Detta forandrar ocksd HRBP-rollen. | dag fungerar HRBP:n ofta som ett brett stod till cheferna och som den som driver
implementering, chefsstéd, coachning och anpassningar fill den specifika kontexten. | materialet ser vi exempel p& hur
den centrala HR-funkfionen nu far éver dven enablement. Det som framfor allt &terstér for HRBP:n i den kontexten &r aft

hantera undantagsfallen. Vissa gar &nnu langre och séger att “framtidens HRBP &r en agent”.

Alla organisationer kommer inte att valja detta arbetssétt. Vissa techbolag kan i stéllet komma att anvéanda HRBPs for aft
majliggdra horisontell kommunikation och andra centrala beteenden som krévs for tvérfunktionellt samarbete. Men den
vertikalt integrerade, mer centraliserade modellen kommer sannolikt att bli eft av Al-erans viktigaste tillskott till HR:s sétt att

arbeta.
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Noter

1. Bolagets tolkning &terges har. Al-férordningen innebér infe ndgot generellt férbud mot Al-baserade prestationsbedémningar. Vissa
Al-system inom arbetsledning och utvardering klassificeras déremot som hégrisksystem och omfattas bland annat av krav pé

mansklig kontroll. Se Europaparlamentets och radets férordning (EU) 2024/1689, bilaga Il punkt 4 och artikel 14.

2. Galbraith, J. R. (1974). Organization Design: An Information Processing View. Inferfaces, 4(3), 28—36.
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