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Forord

For snart tio ar sedan skrev jag en liten bok. Eller, snarare en
skrift, som handlade om att vira organisationer var designade
for en annan tid, och att en virld priglad av volatilitet, osdker-
het, komplexitet och ambivalens (VOKA) kridvde helt nya sitt
att organisera sig. Jag skrev att forflyttningen fran hierarkier till
nitverk, fran kontroll till tillit, fran chefskap till sjdlvledarskap,
skulle forandra vért arbetsliv mer under de kommande fem aren
dn vad det hade gjort under de senaste femtio.

Jag hade faktiskt ritt. Men jag hade ocksa fel.

Ritt i att forflyttningen var nédvindig, och ritt i att organisa-
tioner behovde bli mer adaptiva, mer nitverksbaserade, mer till-
litsbaserade. Manga av de foretag vi jobbade med pa Stardust tog
den resan. Och de som gjorde det pa riktigt, och inte bara bytte
titlar och ritade om organisationsscheman, de fick en genuin
fordel. De kunde rora sig snabbare, fatta beslut narmare kunden
och locka till sig och behélla de basta manniskorna.

Men det jag inte forutsdg var att mitt i den forflyttningen,
precis ndr vi hade borjat forsta vad den innebar, skulle en tek-
nologi dyka upp som forindrar spelplanen totalt. Inte gradvis,
som de flesta teknologiskiften, utan 6ver en natt (eller s kidndes
det i alla fall).

Den teknologin heter Al. Och nu hinder det dnnu mer med
vara organisationer, dnnu en gang.



Mellan tva varldar

Saken dr att ndr man har tillbringat ett decennium med att forsta
hur organisationer transformeras for en virld av nitverk och
tillit, sd blir man enastdende 6dmjuk nir man inser att virlden
redan har fordndrats igen. De foretag som gjorde VOKA-resan
ratt fick sitt forsprang, men det forspranget varade, for ménga
av dem, bara nagra ar. Sedan kom Al, och det var inte en fort-
satt utveckling av samma paradigm. Det verkar vara ndgot helt
annat.

Det fanns ett 6gonblick for ndgra ar sedan, mitt i ChatGPT-
explosionen, nir jag insdg att nagonting skavde. Inte pa det sittet
som vi talar om nir ndgot behover forandras gradvis, utan pa
det sittet som du kidnner nir sjdlva spelreglerna dr pa vig att
forandras. Jag satt i moten med ledningsgrupper som inte visste
om de skulle investera i detta eller vinta. De hade gett sina
medarbetare Copilot-dtkomst, men de sdg inte de resultat som
ledde till faktiska affarsbeslut. De hade kopt in verktyg, men
organisationen hade knappt forindrats alls.

Det var da jag borjade stilla mig, och andra, frdgan: varfor
gar det sa langsamt?

Den hir boken handlar inte om Al som verktyg. Det finns
redan tusentals guider om hur du anvinder ChatGPT, hur du skri-
ver bittre prompts eller hur du automatiserar din inkorg. Dessa
guider dr anvandbara, och de fyller sitt syfte. Men det ir inte
vad jag vill prata om. Den hir boken handlar om nagot mycket
storre och mycket mer intrikat: vad som hinder med hela orga-
nisationen nir Al inte bara ir ett verktyg bland andra, utan det
grundldggande operativsystemet som arbetet organiseras kring.

Det dr en annan fraga dn “hur anvinder jag detta verktyg
effektivare?” Det dr fragan "hur designar jag min organisation



for en virld dir det hir inte bara finns, utan ir det som driver
arbetets organisering?” Det vill siga hur bygger man en Al-first
organisation.

Aret vi larde oss nagot nytt

Under det senaste aret har jag och mina kollegor pa Stardust
gjort nagot vi inte gjort sedan vi borjade skriva den forra boken.
Vi har verkligen pausat och fragat oss: var befinner vi oss nu?
Vi har suttit med ledningsgrupper som vet att de behover gora
nagot men inte riktigt vet vad. Vi har mott mellanchefer som
ser sina roller forandras i realtid, och vi har triffat organisatio-
ner som inser att de madste hitta en helt ny affirsmodell. Vi har
ocksa spanat pa ett fatal organisationer som redan dr Al-first
och sett hur fundamentalt annorlunda de fungerar. Dér hittar
man arbetsfloden som tidigare kriavde manuell 6vervakning men
som nu skoter sig sjdlva. Beslut som brukade kriva ett mote
med tio personer fattas pa millisekunder. Och skalning som tidi-
gare kriavde proportionell tillvixt i antalet anstéllda sker snarare
genom att replikera arbetsfloden.

Och vi har, arligt talat, brottats med fragan sjilva. Inte bara
hur véra klienter kan transformera sig, utan hur vi transforme-
rar oss. For vi insdg snabbt att Stardust inte kunde fortsitta att
arbeta pa samma sdtt som vi gjorde nir vi skrev VOKA-boken.
Vi maste sjdlva bli en Al-first organisation.

Det jag har landat i efter vara reflektioner och spaningar ar
att gapet mellan organisationer som anvinder Al och organisa-
tioner som fangar virde fran Al varken ir ett tekniskt gap eller
ett kunskapsgap (information finns ju 6verallt). Det 4r ett orga-
nisatoriskt designproblem. Och det dr exakt samma typ av
designproblem som jag skrev om for tio ar sedan, fast nu med



hogre insatser, kortare tidshorisont och med konsekvenser som
ar mycket mer grundlidggande for hur arbete kan organiseras.

Vad jag lovar och inte lovar

Den hir boken dr mitt forsok att beskriva vad en Al-first organi-
sation faktiskt ar. Inte en organisation som anvander Al-verktyg,
utan en organisation designad med utgangspunkt i att Al 4r en
grundbulti hur arbetet organiseras. Jag vill ocksa beskriva varfor
de flesta organisationer inte kommer dit genom att bara ligga
till fler Al-verktyg till den befintliga strukturen. Och dessutom
berora vad du som ledare konkret kan gora at saken, redan nu,
i din kontext, med dina méjligheter och begrinsningar.

Den riktar sig till dig som leder en organisation, ett affirs-
omrade eller ett team, och som kinner att det hiander vildigt
mycket just nu, men som dnnu inte dr riktigt sdker pa hur du
ska tidnka kring det.

Jaglovar sjalvklart inte att ge alla svar, for jag tror inte att det
finns ndgon som kan gora det i nuldget. Al utvecklas snabbare
dn vi kan forstd, och organisationslogiken sldpar som vanligt
efter. Men jag tror att jag kan hjilpa dig stilla de rdtta fragorna.
Och framfor allt tror jag att jag kan hjilpa dig forsta skillnaden
mellan de organisationer som kommer att blomstra och de som
kommer att fastna. Givetvis med en stor dos 6dmjukhet infor
att jag kan ha fel igen.
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Kapitel 1: Jetmotorer pa en hastkarra

Det dyraste misstaget de flesta organisationer gor just nu ser
ut sd har.

De koper in Al-verktyg och rullar ut copilots till sina med-
arbetare. De startar pilotprojekt, tillsdtter arbetsgrupper for
Al-strategi och bokar in demos med leverantérer. De gor det
hir pd ett sdtt som for en extern observator skulle se ut som om
de tar Al pa allvar. Och det gor de, pd sitt sdtt: vd:n talar om Al
iledningsgruppsméten, kommunikationschefen skriver om det
i interna uppdateringar och HR ldgger till "Al-kompetens” till
ramverket for kompetensutveckling. Det ar sjdlvklart inget fel
i det, men det ricker tyvirr inte.

De ldgger den mest omvilvande teknologin sedan elektricite-
ten ovanpa en organisationsstruktur som i grunden dr designad
for en helt annan tid. De monterar jetmotorer pa en hastkirra
och undrar sedan varfor den inte flyger. Virre dn sd, de stiller
sig senare och undrar varfor investeringen inte gav resultat, nir
problemet inte var jetmotorerna utan histkirran.

Det hir later kanske provokativt, kanske till och med raljant.
Men jag tror verkligen att vi begdr ett 6desdigert misstag.

Siffrorna som skavde

McKinsey publicerade nyligen en omfattande global under-
sOkning av Al-adoption. Resultatet var skrimmande i sin
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klarhet: 88 procent av alla storre organisationer anvinder Al i
nagon form. 88 procent. Det liter som om vi har kommit langt,
inte sant?

Men samma undersokning hade en follow-up som dndrar
slutsatsen. Visserligen rapporterar 39 procent av organisatio-
nerna ndgon form av resultatpdverkan, men bara omkring sex
procent, ungefir en av sjutton, ndr substantiella ekonomiska
resultat ddr Al star for minst fem procent av rorelseresultatet.
BCG bekriftar bilden nir de undersoker samma fraga fran en

Anvander Al 88 %

()
Nagon paverkan Wég /O
Substantiellt virde % 6 %

88 procent av alla stérre organisationer anvdnder Al. Ungefér en
av sjutton far ut substantiellt varde.
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annan vinkel: 60 procent av foretag som investerar i Al genererar
inget mitbart virde alls. Inte bara lite mindre 4n forvintat, utan
inget varde alls. Noll resultat for miljardbelopp i investeringar.

Siffrorna skapar en paradox som &r vird att stanna upp vid.
Teknologin fungerar uppenbarligen, det finns ingen debatt om
det langre, vi har evidens for det. Annars skulle inte 88 procent
anvinda den. Sa varfor levererar den inte?

Svaret ligger i en distinktion som de flesta missar nir de laser
dessa rapporter, en distinktion som 4r sé grundlidggande att den
nistan dr osynlig: skillnaden mellan att anvinda Al och att orga-
nisera sig for AL

Det dr som tva helt olika handlingar: den forsta, att anvinda
Al dr en teknikfrdga. Du koper en licens, du installerar verk-
tyget, du ger ménniskor tillgang. Det kan en IT-avdelning 16sa.
Den andra, att organisera sig for Al ar en designfraga. Den
handlar om hur arbetet flodar, hur beslut fattas, hur minniskor
och system samverkar. Det dr en helt annan kategori av problem.

Angmaskinen och elmotorn
En McKinsey-studie fran vdren 2025 hade en detalj som fick mig
att stanna upp en stund nir jag ldste den, en detalj som forkla-
rade hela gapet mellan anvindning och virde. Den visade att
den faktor som starkast korrelerade med ekonomiskt virde fran
Al inte var teknisk mognad. Det var inte heller talang (alltsa hur
manga Al-experter man hade anstillt) eller investeringsniva. Det
var nagot mycket enklare: huruvida organisationen hade desig-
nat om sina arbetsfléden runt AL

Bara 21 procent av organisationerna hade gjort det.

Det betyder att ndstan atta av tio organisationer fortfarande
kor gamla processer med nya verktyg. De har gett medarbetarna
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Egen motor vid varje station
Efter omritning

Elmotorn gjorde ingen skillnad sa Idnge fabriken behéll sin gamla
planlésning. Vinsterna kom ndr man ritade om.

14



Al-assistenter men inte dndrat ett enda led i hur arbetet faktiskt
flédar. De har inte fragat sig: “Om Al kan gora detta pd nagra
sekunder, varfor behover vi den minskliga granskningen som
tog tva dagar innan?” De har bara lagt Al ovanpd samma process.

Det finns en historisk parallell som &r sa belysande att jag inte
kan lata bli att aterkomma till den (finns det ndgon Al-bok som
inte refererar till den industriella revolutionen?), for den berit-
tar nagot tankvirt om varfor organisationer fastnar dir de gor.

Nir elektriciteten kom pa 1880-talet var det snart kristallklart
for alla att den var Gverldgsen dngmaskinen. Det var inte en
teori, det var fakta. Fabriker blev dirfor snabbt elektrifierade.

Men det tog 30 ar innan produktivitetsvinsten faktiskt syntes
i ekonomisk statistik. 30 ar av elektrifierade fabriker som inte
visade ndgon storre 6kning 4n angmaskinstyrda fabriker. Det
var ett mysterium som ekonomihistorikern Paul David senare
16ste nir han studerade vad som faktiskt hande pé dessa fabriker,
och forklaringen var enkel.

Fabrikerna bytte ut angmaskinerna mot elmotorer, ja, men
de beholl allt annat: fabrikslayouten, en stor central motor i
mitten som fortfarande drev axlar och remmar genom hela
byggnaden, fast nu var den elektrisk i stillet for dngdriven.
Ingenting annat fordndrades, och dérfor sdg man inga storre
produktivitetsvinster.

Det var inte forran en ny generation fabriksigare insdg att
elektriciteten faktiskt mojliggjorde nagot helt nytt. Sméd motorer
vid varje arbetsstation, oberoende av varandra, med helt annan
layout, helt annat fléde och helt andra processer. Bara da, nir de
faktiskt ritade om fabriken, exploderade produktiviteten.

Vi befinner oss i exakt samma ldge i dag, néstan identiskt.
De flesta organisationer haller pa att byta ut angmaskinen mot
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en elmotor. Men de har inte ritat om fabriken. De gir genom
samma processer, foljer samma floden, rapporterar uppat
genom samma kedjor, bara nu med Al som assistans.

Och resultatet dr, precis som med fabrikerna, att virdet inte
materialiseras.

Varfor viinte ritar om

Fragan som genast uppstar dr: varfor inte? Om det &r sa uppen-
bart att arbetsfldden behover designas om, varfor gor inte alla
det?

Det dr inte for att ledare dr okunniga eller d4r motstandare till
forandring. Det beror snarare pa att det inte alls dr uppenbart
ndr du dr inne i det.

Nir du sitter i en organisation som fungerar, den fungerar
kanske inte optimalt, men den fungerar, dr det enormt svart att
se att sjdlva strukturen dr problemet. Du ser symtomen &verallt:
det tar for lang tid att fatta beslut, rapporterna kommer for sent,
data dr fragmenterad 6ver 20 system, mellanchefer dgnar 70
procent av sin tid 4t moten och administration, medarbetarna
sdger att de inte anvdnder verktygen for att det dr f6r omstind-
ligt med godkinnanden.

Men nir man tolkar dessa symtom tolkar man dem inte
som designproblem utan som exekveringsproblem. Man tror
att problemet dr att folk inte springer tillrackligt snabbt, inte
att de springer at fel hall.

Sa det man gor dr att man forsoker springa snabbare at
det felaktiga hallet. Man tillsdtter en Al-ansvarig, skapar
en Al-strategi, allokerar budget for Al-initiativ och sitter
mal for Al-adoption. Allt detta inom ramarna fér samma
organisationslogik som redan finns. Samma beslutsvigar,
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samma eskaleringskedjor, samma budgetprocesser, samma
rapportformat, samma motesstrukturer.

Och det fungerar, dtminstone lite grann: man far resultat i
pilotprojekt och ser effektivitetsvinster i enskilda processer. En
rapport som tog tva timmar tar nu 20 minuter. Ett kundsupport-
drende som tog tva dagar kan nu hanteras pa en timme med en
Al-agent. Man kan visa dessa siffror framfor styrelsen och siga
“vi ser resultat fran AI”.

Men det som aldrig hdnder 4r att det skalar. Det forblir 6ar av
innovation i ett hav av status quo. Da och dé ser man att en avdel-
ning implementerar Al och blir 30 procent mer effektiv, men
de andra avdelningarna gor ingenting. En process i kundtjanst
blir snabbare, men ordningen mellan handldggning, granskning,
eskalering och rapportering forblir densamma, bara snabbare.

Fran verktyg till operativsystem
Det vi behover forsta for att bryta monstret dr denna enkla
insikt: Al dr inte nésta verktyg, det dr nésta operativsystem.

Det dr ingen ny app du installerar pa din organisation och
ingen plugin som dndrar hur befintliga processer fungerar. Det
dr ett nytt fundament som organisationen kan byggas pa.

Skillnaden dr avgérande, och den handlar om graden av trans-
formation som dr mojlig.

Ett verktyg gor en befintlig process snabbare eller enklare.
En snabbare kalkylator gor raknearbetet snabbare och en bittre
databas gor datarapporteringen snabbare, men riaknearbetet och
datarapporten forblir likadana. Ett operativsystem forandrar
vilka processer som dr mojliga 6verhuvudtaget.

Din smartphone ir inte en snabbare telefon, man ringde
ju faktiskt lika snabbt med en Nokia eller en Ericsson. Din
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smartphone dr en plattform som maojliggor helt nya beteenden
som inte existerade fore den. GPS-navigering som inte krivde
en separat GPS-enhet eller mobilbetalningar som inte kréavde
ett separat betalkort. Inget av det var en snabbare version av
ndgot som redan fanns. Det var nya saker, méjliggjorda av ett
nytt operativsystem.

AT har samma potential for organisationer: helt nya sitt att
organisera arbete, snarare dn lite snabbare versioner av befintliga
processer. Arbete som flodar till den som bést kan utfora det,
oavsett om det dr en ménniska eller en Al-agent, utan att nagon
behover manuellt dirigera det.

Beslut som fattas pa millisekunder i stillet for veckor, inte
for att chefen delegerar snabbare utan for att beslutslogiken &r
inbyggd i systemet. Det dr inte samma process snabbare, det dr
en helt annan process.

Team som skalas genom att replikera arbetsfléden, inte
genom att anstilla fler minniskor. Du skapar en agent som kan
gora jobbet, sen klonar du den agenten 20 ganger.

Transparens som fungerar utan rapportering. Varje agent log-
gar l6pande sina egna instruktioner, sin historik och sina resultat.
Bara valda delar behover rapporteras uppat for att ndgon ska
veta vad som hander.

Men den potentialen realiseras inte av att du ger dina medar-
betare tillgang till ett Al-verktyg. Den realiseras av att du ritar
om fabriken.

Det ir vad den hir boken handlar om. Inte om Al som teknik,
utan om Al som organisationslogik. Och vad det konkret kréver
av dig som ledare for att komma dit.
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Vad vi ska utforska tillsammans

I de kommande kapitlen ska vi ga igenom vad det faktiskt inne-
bir att vara en Al-first organisation. Vi ska titta pa varfor de flesta
fastnar, inte for att de inte har insikt eller 4r omotiverade, utan
for att de fastnar pa helt specifika punkter som inte syns pa ytan.

Vi ska utforska vilka barridrer som ir tekniska, och vi ska se att
de dr fa, och vilka som &r djupt méanskliga och organisatoriska.

Vi ska prata utforligt om vad som hinder med ledarskapet nir
hierarkierna forandras. Vi ska titta pd mellancheferna specifikt,
for de dr bade de mest paverkade och mest kritiska f6r denna
transformation.

Vi ska prata om kulturen, hur den férindras, varfor den blir
dnnu viktigare, och hur du bygger en kultur som faktiskt stodjer
Alfirst-tinkande i stillet for att motverka det.

Vi ska titta pa konkreta organisationer som redan lever i den
hir verkligheten, fran Klarna och IKEA till internationella bolag
som Moderna och Shopify och mindre organisationer som flyger
under radarn. Vi ska se vad de gjorde ritt, vad de gjorde fel och
vad vi kan ldra fran dem utan att behtva géra samma misstag.

Och vi skalanda i vad du kan borja gora, i ditt team, i din orga-
nisation, redan nista vecka. Inte bara teorin, utan konkreta steg.

Men forst behover vi forstd en annan kritisk distinktion. For
innan du kan designa en Al-first organisation behéver du forstd
skillnaden mellan en chattbot och ett operativsystem. Och det
ar faktiskt mindre uppenbart dn det later.
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