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1. INLEDNING

Inledningsvis ger vi bakgrunden till den omfattande generationsvixling som hdller pd att ske i Sverige
idag. De grupper vi framst avser att belysa dr 40-talisterna och 80-talisterna. Vi kommer i detta
kapitel att redogora for de bakgrundsfakta som dr relevanta for dmnesvalet och tydliggéra
karaktdrsdragen for respektive generation. Vidare presenterar vi problemdiskussion, syfte och

avgrdnsningar for att precisera och klargora undersékningsfrdagan.

1.1 Bakgrund

Samhéllet har alltid prdglats av generationsskiften. Sverige stir idag infor en stundande
generationsvéxling som till sin omfattning ar storre &n ndgonsin. Fram till ar 2015 véntas den stora
gruppen 40-talister ga i pension vilket kommer att leda till en 6kad efterfragan pa arbetskraft. Den
svenska arbetsplatsen star darfor infor en omvélvande foréndring for savil chefer som medarbetare. Vi
kommer i studien att huvudsakligen anvénda oss av uttrycket generationsvéxling, for att bendmna den
forutspddda fordndring som kommer att ske pa arbetsplatserna nédr de erfarna 40-talisterna gar i
pension samtidigt som de unga 80-talisterna kommer ut i arbetslivet. Inom 10 ar kommer 180 000
foretagare i Sverige berdras av generationsvixlingen pa ett eller annat sitt.' Nir 40-talisterna
forsvinner fran arbetsmarknaden kommer det att ske stora fordndringar pé chefsniva, eftersom manga
av 40-talisterna innehar chefstjanster.” Det kommer siledes att ske ett utbyte nir kommande
generationer dvertar vissa av dessa chefstjinster. Aven pa andra nivier inom foretagen kommer det att

ske ett arbetskraftsskifte. Arbetsmarknaden kommer att domineras av 70- och 80-talister.

Vad vi kan se som stoder detta dr att den demografiska trenden gér mot ett 6kat antal individer i de
dldre aldersgrupperna bade i Sverige och i andra industrilander, dir den stora gruppen 40-talister
ndrmar sig pensionsdldern. Genom att titta pd befolkningsstrukturen gér det med stor sékerhet att
forutse framtida strukturfordndringar och generationsskiften. I Sverige har vi haft stora variationer i
fodelsekullar under 1900-talet, dédr ett stort antal &r fodda under 40-, 60- och 1990-talen. Med

utgangspunkt i den svenska befolkningsstrukturen ser man en tydlig fordndring av aldersstrukturen.

! http://www.svensktnaringsliv.se
2 http://ekonominyheterna.se



Efter Italien, Grekland och Japan har Sverige en av de #ldsta befolkningarna i virlden.’ I dagsliget
finns det 1,5 miljoner personer over 65 ar, vilket motsvarar 17,2 procent av den svenska befolkningen.
Stora fordndringar ar pé vég att ske dé utflodet fran arbetsmarknaden &r betydligt storre 4n tidigare,
samtidigt som &dven inflodet pa arbetsmarknaden har okat. Under aren 2006-2015, d& 40-talisterna
kommer att gd i pension, beréknas gruppen 65 ar och éldre att 6ka med ndstan en halv miljon
ménniskor fram till r 2020. Utflodet under denna tidsperiod berdknas till 1,15 miljoner individer. Ar

2020 beriknas drygt 20 procent i Sverige vara 65 ar eller dldre.*

Med andra matt matt berdknas 40 procent fler att limna arbetsstyrkan under 10-arsperioden 2006-2015
dn under tioarsperioden 1991-2000 (ibid.). Pa en och samma géng forvantas vi dock fa ett okat inflode
av 1,2 miljoner unga ménniskor pé arbetsmarknaden. Skillnaden mellan inflode och utfléde berdknas
till 50 000 individer och kan ses som ett positivt tillskott till arbetsmarknaden. Det dr emellertid
svarare att bestimma hur manga som aktivt kommer att forvirvsarbeta dn att bestimma hur manga
som kommer att befinna sig i aldersgruppen 18-64 ar. Mycket talar for att den forvéarvsarbetande
gruppen kommer att dka vilket sannolikt har att gora med att antalet sdkande till universitet och
hogskolor minskar. Intresset hos gymnasiestudenter att borja studera pad hdgskolan, sett ur ett langre

perspektiv, har minskat frdn 29,7 procent hosten 1997 till 20,2 procent hosten 2006.

En studie gjord av Petterson & Westerberg (2006) skildrar omfordelningen mellan generationer och
vilka grupper vars livsvillkor gynnas respektive missgynnas. 40-talisterna erhéller minst i form av
bidrag och offentlig konsumtion pa grund av de hdga skatteinbetalningarna och avgifterna de gjort
under sitt ldnga arbetsliv. Detta &r en f6ljd av ett tidigt intrdde pa arbetsmarknaden. Eftersom de
forvarvsarbetat under en ldngre tid forvintas de dven ha en relativt kortare period som pensionirer.
Till skillnad fran 40-talisten inleder 80-talisten sin yrkeskarridr senare och betalar darfor mindre skatt
och avgifter under sin livscykel d4n ndgon annan generation. Studien visar att yngre generationer har
lagre totala konsumtionsmdjligheter 4n den dldre generationen, om man korrigerar for BNP respektive
ar, eftersom de i hogre utstrackning har tagit tillvara péa tillvaxt i form av fritid eller annan franvaro

frén arbetsmarkanden. (ibid.)

Vi befinner oss i en epok av rationalisering dir informationstekniken ska implementeras och
standardiseras. Langsiktiga strukturella fordndringar haller pa att ske i ekonomin, dir fysiskt tungt
arbete och monotona uppgifter haller pa att effektiviseras och erséttas av mer automatiserade

processer. Enligt Ohlsson & Broomé (2003) framgér det av forskningsresultat att under perioder med

3 http://www.thi.se, Se not 1.
* http://www.scb.se, Se not 2.
5 http://www.scb.se, Se not 3.



snabb teknisk utveckling efterfragas utbildning relativt sett mer dn erfarenhet, medan under perioder

av implementering och anpassning till den rddande tekniken efterfragas erfarenhet mer 4n utbildning.

Vi har observerat att det finns fordndringar i bade attityder och vérderingar hos dagens unga
generation jaimfort med den éldre generationen som vara fordldrar tillhor. 80-talister stéller hogre krav
pa fler och nya mgjligheter, vill ha en 6kad flexibilitet och har ett mer globalt perspektiv dn tidigare
generationer. Vi ser en 6kande grad av individualisering i samhéllet. Unga generationer dr de som ska
skapa och forma den framtida arbetsplatsen genom ord och handling och vi drver inte i lika stor grad
tidigare generationers asikter och virderingar. Om ett antal &r dr det 80-talisterna som kommer att

bestimma och fatta beslut pa arbetsplatser runtom i Sverige.

Utifran hur vi sjdlva, som 80-talister, resonerar kring det framtida arbetslivet, vill vi studera vilka
tankar och funderingar dagens foretag har infor de nya medarbetarna. Alla har vi mal, och visioner och
vi kdnner att det kan finnas ett intresse att studera hur arbetssituationen kommer att te sig kring vér
generation. Hur forhaller sig foretagen till de nya medarbetarnas varderingar, attityder och behov? Hur
kommer detta att hanteras och bemétas av dagens chefer ute pa arbetsplatsen? Av intresse ér att lyssna
till chefers syn kring detta och hur man ska hantera de nya medarbetarna pé arbetsplatsen. Vi tror att
humankapitalet blir en &n mer viktig aspekt for foretagens fortsatta Overlevnad och deras

konkurrenskraft.

1.1.1 40-talisterna — en lojal och trogen generation pa vig mot pension

“Command-and-control leadership was the norm, and, while Boomers secretly mistrusted anyone in
authority, they kept their heads down and worked hard”
(RainMaker Thinking, 2007, s.9)

Vi avser att beskriva 40-talisternas roll pa arbetsmarknaden med utgangspunkt ur ett generellt
perspektiv for att slutligen presentera 40-talisterna ur ett svenskt perspektiv. Avsikten &r att tydliggora

vilka de dr och vad de som generation préglas av.

Den generation som foddes under 40-talet har haft ménga namn, sdsom efterkrigsbarn, barn ur
rekordgenerationen, Baby Boomers och som vi i Sverige helt sonika valt att bendmna for 40-talister.
40-talister ser sig sjdlva generellt som rebeller och att de fordndrade samhillet under 60- och 70-talet
(Wendover, 2006). De tyngsta vérderingarna kretsade kring fred, kirlek och frihet, men pa dldre dagar
har dven familjen lagts till den hér trion (RainMaker Thinking, 2007). Under 1940- och 50-talet nér



40-talisterna vixte upp priaglades virlden av stora mdjligheter pa grund av att ekonomiska vélstdndet

standigt 6kade. Detta resulterade i att 40-talisterna fick en optimistisk syn pa livet (Wendover, 20006).

40-talisterna har haft en unik position i svensk historia och kommer att bli ihdgkomna som den
generation som gick niodrig grundskola, fick en miljon nybyggda bostider, daghem,
fordldraforsdkring och formanliga studielan. 40-talister dr och har varit mer lojala till sina arbeten &n
senare generationer. Den stora forklaringen till att 40-talisterna har varit sé& lojala till sina arbeten ar
antagligen att anstillningstrygghet virderats hogt. Vidare fick man sin identitet genom arbetet och att
sdga upp sig under dessa forutséttningar var desto svarare, med risk for att ens sociala trygghet skulle
forsvinna och med den anseende och status i samhéllet. Slutligen betyder familjen mycket for 40-

talisterna och att ha en anstillningstrygghet ger dem en siker inkomstkélla (Tulgan, 2004).

Enligt 40-talisterna ska en bra chef vara mer av en coach som far sina anstillda att utvecklas och
prestera battre. Att vara bra pa kénna av méanniskor och ta vara pd deras kunskaper anses ocksa hogt
aktat. Vidare ska en chef @ven vara lyhord samtidigt som personen ska visa intresse for sina anstéllda.
Slutligen ska chefen dven inta rollen som beslutsfattare pa ett skickligt sitt.® 40-talisternas beskrivning
av hur en bra chef ska vara samt hur de loser problem motséger det inledande citatet av denna
presentation. Det kan forklaras med att citatet anspelar pa hur det var nér 40-talisterna var unga. Denna
grupp vill idag inte styras genom “command and control leadership” och de drar sig inte for att sdga
ifran. Som en motreaktion mot hur arbetsplatsen var konstruerad och hur dess chefer styrde under 40-
talisternas unga &r, anviander de idag sig av en annan typ av ledarstil. En ledarstil som bygger pa
coachande, lyhordhet samt intresse for personalen och uppgiften.” Anledningen till att de under sin
ungdom arbetade hért utan att ifragasitta négot tolkas troligen som att detta var normen under denna
tidsepok. Arbetsklimatet bestod av mer hierarkiskt uppbyggda organisationer, dir chefernas auktoritet

var hog.

P& en arbetsplats tdnker 40-talisterna kollektivt och ké&nner stort ansvar och engagemang for hur
gruppen fungerar. En vanlig form av problemlosning som 40-talisterna dgnar sig &t dr att man kallar
till mote och forsdker 16sa problemet kollektivt.® 40-talisterna 4r bra pa att organisera och ligga upp
moten. Denna skicklighet harstammar fran de solidaritetskommittéer, aktionsgrupper och rorelser som
startades runt om i Sverige i deras ungdom (Jegers, 2001). Ohlsson & Broomé (2003) har forskat i
dmnet kring generationsvaxlingen och de menar att 40-talisterna innehar en position pa arbetsplatsen

som kan bendmnas som mdistare. Deras frimsta arbetsuppgifter ér att genomfora fordndringsarbeten

® http://www.e24.se
7 ibid.
¥ http://www.pafrekrytering.se
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samtidigt som de arbetar med att bygga upp nétverk. 40-talisterna delar med sig av sin kompetens
med hjidlp av mentorskap och genom att presentera en helhetssyn. Med hjélp av sin lénga

arbetserfarenhet har 40-talisterna en kompetensnivé som &r gransoverskridande.

1.1.2 80-talisterna — en Kkrisen skara, som bara vill ut och fara?

”I would have loved to stay with this company for more than a year or two, but they just didn’t have

anything left to offer me.’
(RainMaker Thinking, 2007, s.17)

Vi avser att beskriva den nya generationen pa arbetsmarknaden, som dven brukar bendmnas generation
Y med utgdngspunkt ur ett generellt perspektiv for att sedan beréra och framhidva den nya
generationen, i Sverige bendmnd som 80-talister. Vilka dr 80-talisterna och vad skiljer dem ifrén
tidigare generationer? Vi kommer hir att tydliggoéra vilka de dr och belysa utméirkande och

sarskiljande karaktarsdrag for denna generation.

Forskningsrapporter bendmner ofta 80-talisterna som generation Y eller som den digitala
generationen, det vill sdga de som ar fodda 1978-1990 (RainMaker Thinking, 2007). De kan dven
refereras till som Millennials eller Echo Boomers. Det &r de dldre bland 80-talisterna som nu tar klivet
in pa arbetsmarknaden och indikationer visar pa att det kan bli ett mddosamt arbete for rekryterare att
ta itu med den nya generationens attityder gentemot den framtida arbetsplatsen, d& de tycks vara en
grupp med starka asikter, hoga krav pa arbetet och karridrvagar (Wallace, 2001). Rekryterare erfar
dven att denna generation initialt har helt andra forvantningar i borjan av sin karridr till skillnad fran
tidigare generationer. De pabdrjar sin arbetskarridr i tron att de kommer att byta arbetsplats ofta, vilket
innebar att de nya medarbetarna arbetar och planerar ur ett kortsiktigt perspektiv vad det géiller val av
arbetsplats (ibid.). Denna generation igenkénns som sjilvstiandiga, ansvarstagande tinkare som kriaver
direkt feedback. De soker efter nya utmaningar och kreativa uttryckssitt och uppskattar frihet och
flexibilitet i sitt arbete. Utbildning anses vara nyckeln till framgéng, och gynnade av den teknologiska
utvecklingen tillsammans med en god inldrningsformaga leder det till att denna generation blir

utmérkta lagspelare (RainMaker Thinking, 2007)
Den nya generationen identifieras av ett sokande efter att skapa en balans mellan langsiktig trygghet

och ett kortsiktigt behov av att ta tillvara pd de mojligheter som ges (Tulgan, 2004). De kriver ett

engagerande ledarskap som bekréftar, uppskattar och belonar deras prestation. De soker efter ett

11



coachande och stdttande ledarskap med konstruktiv och kontinuerlig feedback, for att den som anstélld
ska kunna véxa bade som individ och som medarbetare. Feedback ska klart och tydligt ange vad som

ar val utfort och vad som kan goras béttre (ibid.).

Fiirth et al. (2002) beskriver den nya generationen som rorliga och sjélvstindiga. De utgér en grupp av
kollektivt tdnkande individualister med ett stort utbud Over vad man kan gora, savil pa
arbetsmarknaden som pa fritiden. 80-talisterna dr en utmaning for foretagen i ménga avseenden da
foretagen inte bara ska lyckas med att knyta dem till sig utan dven fa dem att stanna. Den nya
generationen efterfragar hog 16n, stimulerande arbetsuppgifter, trygghet och inflytande, trevliga
arbetskamrater och en flexibel arbetsmiljo. De kan i borjan verka krdsna och bortskdmda men ar ett
resultat av att kombinationen av familj och karridr utgoér en allt stérre utmaning. Dagens ungdomar
efterfragar omvaxling och tror sig darfor byta arbetsplats regelbundet (ibid.). Utdver detta vardesitter
80-talisterna resor och andra erfarenheter vildigt hogt innan de péaborjar sina studier.

Genomsnittsaldern for intrdde pa arbetsmarknaden for dagens unga ligger pé 28 ar.

1.2 Problemdiskussion

Generationsvixlingen innebdr en omfattande fordndringsprocess, dd drygt en miljon 40-talister i
Sverige kommer att gd i pension inom de kommande 10 aren. Medarbetare med lang erfarenhet
kommer dérmed att férsvinna ut ur foretagen och ersittas av nyutbildade och oerfarna 80-talister. Det

ar av intresse att undersoka om och hur svenska foretag forbereder sig infor denna generationsvaxling.

Intressant &r dven att titta nirmare pa om det traditionella arbetslivsmonstret haller pa att fordndras. 1
och med den kraftiga generationsvéxlingen kan vi anta att nya forutséttningar och krav kommer att
stillas da nya medarbetare ska introduceras. Vi vill undersdka hur organisationen tar tillvara och

utvecklar de ménskliga resurserna i och med den pagaende generationsviaxlingen.

Vi vill klargéra om det finns négon skillnad, generationerna emellan, och om detta stéller krav pa ett
fordndrat ledarskap. Det &r ett problem om den nya generationens krav och fOrvéntningar &r
inkongruenta med den é&ldre generationen med avseende pd hur man ska leda humankapitalet. Vi

stiller oss frdgan om sé &r fallet och vilka effekter generationsvéxlingen kommer att fa for ledarskapet.

12



1.3 Problemformulering

Ovanstéende resonemang och diskussion leder oss fram till véart undersdkningssyfte och fraga:

Hur kommer generationsvixlingen att inverka pa det framtida ledarskapet och hur kan dagens

organisationer forbereda sig for att hantera fordndringen?

1.4 Syfte

Syftet med var studie &r att analysera utvecklingstendenser for det framtida ledarskapet som
konsekvens av 80-talisternas intdg pa arbetsmarknaden. Vidare avser studien att lyfta fram 10 chefers
tankar kring ledarskap idag, hur nya medarbetare ska bemdtas och hur framtidens ledarskap kommer

att te sig.

Studien har som syfte att utreda och belysa hur generationsvéxlingen kommer att paverka ledarskapet.
Studien har ocksa som syfte att lyfta fram intressanta aspekter bidra till en 6kad forstaelse for de nya

medarbetarnas krav och forvantningar pa den svenska arbetsplatsen.

1.5 Avgriansningar

Studien ska behandla effekter och konsekvenser pé det framtida ledarskapet efter generationsvéxlingen
mellan 40-talister och 80-talister. Analysen ska goras ur ett generellt perspektiv med fokus pa den
svenska arbetsplatsen, och framforallt med ett antal olika foretag, frimst med placering i
Skéaneregionen. Vi har i var uppsats valt att begrdnsa vara intervjuer till 10. Vi anser att det ar ett
rimligt antal i forhéllande till var tidsram. Vi kommer inte att diskutera skillnaden mellan manligt och
kvinnligt ledarskap, utan behandla ledarskap som en helhet i dagens organisationer. Ett antal
intressanta och relevanta fragestéllningar, sdsom effekten av globalisering, kommer inte heller att

berdras for att inte forlora fokus i rapporten.
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1.6 Begreppsdiskussion
Chef - En chef definieras som en person som innehar ansvar for personalen och/eller ekonomin. En
chefs fraimsta uppgifter ar att planera, budgetera, organisera och kontrollera den 16pande verksamheten

(Kotter, 1990).

Humankapital - Ett centralt begrepp i var uppsats som kan besté av bade yttre och inre faktorer. Till de
yttre faktorerna tillhor branschkdnnedom, volymokning och att foretagets kundkontakter dkar. De inre
faktorerna bestér av attityder, kunskap och relationer (Hansson & Andersson, 1999). Vi refererar i var

studie till humankapital som medarbetarnas kompetens, kapacitet och fardigheter.

Kompetens - Vi definierar i var studie kompetens som en kombination av teoretisk kunskap, kunnande
och viljan att utrdtta nidgot. Kompetensnivdn 6kar om medarbetaren passar in i foretaget och har

anammat dess virderingar.

Ledare - Vi definierar ledare som en person som leder méinniskor och &r duktig pa att ta tillvara och
genomfora deras idéer. Arbetsuppgifterna for en ledare &r att sétta upp gemensamma mal och lampliga
strategier for att uppnd dem. Att motivera och inspirera medarbetarna for att fa dem att né upp till de

gemensamma malen tillhor ocksa en ledares arbetsuppgifter (Kotter, 1990).
Medarbetare - En individ som aterfinns i organisationen men som inte innehar ndgon form av

chefstjanst. Medarbetare kan bendmnas som specialist dd de har mycket kunskap inom ett begrinsat

omrade (Watson, 2001).
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1.7 Disposition

Inledningskapitlet ger en kort introduktion till vart &mnesval. Dérefter foljer en problemdiskussion
som mer konkretiserar tidigare ndmnda fakta och definierar d&mnesomradet. Vidare foljer véar
problemformulering och vart syfte. I stycket avgrdnsningar preciserar vi vart ramverk och de
avgransningar vi avser att folja. Slutligen foljer en forklaring och diskussion till de begrepp som vi
frekvent anvidnder oss av i uppsatsen. I det andra kapitlet presenteras en bakgrund for en okad

forstaelse for svenskt ledarskap genom tiderna.

I det tredje kapitlet tar vi upp var metod och presenterar de tillvigagingssétt vi anvéant oss av, Var
datainsamlingsteknik och en redogorelse 6ver de val vi gjort kring véra intervjuer. I detta stycke
aterfinns dven ett avsnitt om kéllkritik och en diskussion kring validitet och reliabilitet. Det fjarde
kapitlet &r tilldgnat vart teoretiska ramverk och tidigare gjord forskning inom detta omrade. I det femte
kapitlet tar vi upp den empiriska analysen dér vi presenterar och diskuterar insamlade data med
kopplingar till var teori. I sjatte kapitlet foljer en slutsats dér vi fortydligar resonemanget ytterligare
och problemformuleringen besvaras. Avslutningsvis har vi ett kapitel tillignat reflektioner kring
metod och personliga reflektioner kring vér studie och de resultat den alstrat. Ytterligare ges forslag

till vidare forskning.

Slutligen vill vi dven ge en forklaring till hur vi har valt att ga tillviga med refereringssystemet. Nér vi
anvént oss av internetreferenser aterfinns de alltid i fotnoter. Avsikten med detta upplégg ar att inte
distrahera ldsaren med langa internetreferenser inlagda i den 16pande texten, dock refereras i storsta
utstrackning aktivt for att det sa tydligt som mdjligt ska framgé var kdllan kommer ifran. Vid 6vriga

kallor har vi anvént oss av bade aktiva och passiva referat, i enlighet med Harvardsystemet.
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2. BAKGRUND

Kapitlet kommer att ge en kort historisk tillbakablick 6ver vad som kdnnetecknat det svenska
ledarskapet genom tiderna. Kapitlet ger en beskrivning av hur den svenska arbetsplatsen
arbetar med flexibla och situationsanpassade [osningar for att forbdttra och utveckla
medarbetarnas arbetssituation och kompetens. Kapitlet innehaller slutligen en mer ingdende

presentation av 80-talisternas vdirderingar.

2.1 Svenskt ledarskap genom tiderna

Vid en beskrivning av svenskt ledarskap i ett stdrre perspektiv gar det att konstatera att det utmérks av
ett ledarskap dir ledarna forsoker hitta 16sningar och forslag med fokus pa demokrati och samforstand.
Ledarna jobbar i platta organisationer samtidigt som individens ansvar och inflytande framhévs
(Tollgerdt-Andersson, 1996). Vi har valt att presentera svenskt ledarskap genom tiderna med en bdrjan
fran 1960-talet och fram till nutid. Anledningen till att 60-talet &r véar utgdngspunkt beror pé att det var

under detta decennium som de flesta 40-talister gjorde sin arbetsdebut.

I boérjan av 60-talet diskuterades den starka koppling man fann mellan ledarskap, personalomsittning
och missndje bland de anstédllda. De slutsatser man kunde dra var att de auktoritdra chefer som styrde
efter regler och normer moétte mycket missndje bland medarbetarna, vilket fick till f6ljd att flera sade
upp sig fran sitt arbete. Ledarskapet 6vergick s sméaningom till att bli mindre auktoritart, till ett storre
fokus pad medarbetarna (Larson, 2005). Tittar vi tillbaka till 70-talet var det vanligt att arbetsplatsen
praglades av demokrati och att man anvinde sig av sjdlvstyrande grupper. Under 80-talet var det
tekniken som stod i fokus bade for ledare och anstéllda. De stora framstegen i teknikens virld foljdes
av en omskolning av de anstillda med fokus pé arbetslag med 16n efter kompetens. Czarniawska-
Joerges (1993) skriver att under 70- och 80-talet har synen pa ledarskap foréndrats. Organisationerna
har blivit mindre hierarkiska och ersatts med en mer Oppen dialog. Vidare ser man, enligt
Czarniawska-Joerges (1993), en utveckling mot att den mest virdefulla resursen dr medarbetarna och
inte foretagens maskiner som tidigare. Fran att lange ha fokuserat pa produktionen &r det numera
foretagets humankapital som stdr i centrum. Slutligen kommenterar Czarniawska-Joergers att
ledarskapsstilen tidigare pridglades av kontrollstyrning men att det idag har ersatts med en

ledarskapsstil som bygger pa idéer.
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Under 90-talet genomgick Sverige en ekonomisk kris vilket ledde till att ledarskapet ater var i fokus
och chefernas frimsta uppgifter var att korta ned ledtiderna i produktionen, sammanstélla malstyrda
grupper och lata de anstéllda arbeta under en viss organisationsfrihet (Tollgerdt-Andersson, 1996). Vid
en generell dverblick av svenskt ledarskap ska de anstédllda kénna engagemang for sitt arbete genom
att de erbjuds dkat inflytande och bredare arbetsuppgifter (ibid.). Vidare priglas organisationerna av
en Oppenhet och dr mindre hierarkiska. En svensk ledare ar inte redo att ldgga all sin tid och kraft pa
karridren. Man vill ta storre hansyn till sin partner och till sin familj. Svenskt ledarskap kénnetecknas
av en relativt stark individualism. Dock &ar det kollektiva téinkandet fortfarande starkare &n det
individualistiska. Det kollektiva tdnkandet forstiarks av att svenskar framhaller jimstilldhet, samarbete

och att alla ska behandlas lika (ibid).

For att ge en tillbakablick av svenska chefers syn pa ledarskapet, och huruvida det har fordndrats,
presenteras hir Tollgerdt-Anderssons (1996) resultat av de intervjuer som genomfordes med ett storre
antal chefer. Inledningsvis har cheferna tillfragats om deras syn pé ledarskap i allménhet och vad som
ar viktigast. En betydande del av de svenska cheferna ansag da att ett framgangsrikt ledarskap bygger
pa att formulera mal, att vara en bra ménniskokénnare, att lyssna pé sina medarbetare och i slutindan
ha formagan att kunna bygga ett framgangsrikt ledningsteam. En annan aspekt som berdrdes var
betydelsen av att skapa delaktighet for de anstidllda samtidigt som chefen behirskar konsten att
motivera och inspirera. En annan aspekt som togs upp under intervjuerna ir relationerna mellan chef
och medarbetare. De svenska cheferna forsokte bygga en relation som i huvudsak byggde pé tolerans
och starka inslag av oppenhet. Vidare ville cheferna skapa ett arbetsklimat dér medarbetarna trivdes

och kunde prata om annat dn arbetsrelaterade fragor.

Cheferna i Tollgerdt-Anderssons (1996) studie diskuterade dven hur formella och hierarkiska deras
respektive organisationer ansdgs vara. Cheferna sag inga problem i att deras medarbetare gick till en
annan an sin nirmaste chef for att 16sa eller diskutera en uppgift, eftersom detta gav kéinsla av en
Oppen organisation. En del av cheferna ansag dock att de inte uppskattade att deras medarbetare gick
till andra chefer i beslutsfragor. Daremot var det helt i sin ordning vid informationsfragor. Bésta sittet
att styra verksamheten var genom malstyrning enligt de svenska cheferna. Cheferna skulle fokusera pa
fasta overgripande mal med en viss grad av frihet. Friheten skulle i sin tur forhoppningsvis leda till
okad motivation. Mélen skulle foljas upp och eventuellt korrigeras genom en stindig dialog mellan

chefen och medarbetaren.

Enligt studien (Tollgerdt-Andersson, 1996) var en viktig del i chefernas arbete att delegera

uppgifterna, ndgot de ansag att de utforde i storsta mojliga mén. Att delegera uppgifterna gick ocksé

17



hand i hand med det faktum att cheferna ville ge medarbetarna mer ansvar. En stor del i ledarskapet

lag da 1 att sldppa taget om vissa uppgifter och véga delegera till sina medarbetare.

I slutet av Tollgerdt-Anderssons (1996) intervjuer fordes en diskussion med cheferna om hur en
framgéngsrik chef kan definieras. De ansdg att en framgangsrik chef ska vara #rlig mot sina
medarbetare, kunna motivera och engagera, vara bra pa att stodja och vara lyhord. En intressant aspekt
som lyftes fram i studien dr att endast de personliga och sociala egenskaperna framhdvdes, medan
kompetensen for uppgiften inte vidrordes. Slutligen diskuterades i intervjuerna hur det framtida
ledarskapet kommer att te sig. For att vara en framgangsrik chef dven i framtiden bor fokus ligga pa att
vara en lagledare, kunna delegera uppgifterna, ha ett internationellt perspektiv och att vara flexibel.
For att nd harmoni och hog produktivitet bor det framtida arbetsklimatet bestd av en Oppenhet inom
organisationen, samtidigt som medarbetarna ska behandlas med respekt. Vidare bor man tydligt och
klart definiera foretagets mal och affarsidé vilka ska genomsyra organisationen. Slutligen ar formagan

att 16sa problem och uppgifter under hogt tempo en viktig framgéngsfaktor i framtiden.

2.2 Nya arbetsmonster

De allra flesta foretag idag arbetar kontinuerligt med utveckling for sina medarbetare. Moderna,
fordandringsorienterade foretag arbetar idag alltmer i projektform for att forbattra bade sin
konkurrenskraft och medarbetarnas arbetssituation genom flexibla och situationsanpassade 16sningar.
Projekten ska syfta till att leda till 16sningen pa ett antal obesvarade problem inom foretaget, for att

saledes forbattra ledtider for utveckling och fordndring (Soderlund & Bredin, 2005).

I takt med att projektledaren fér stort eget ansvar blir det svarare att bedoma varje individs kompetens.
I och med att vissa medarbetare far ett s.k. distanserat ansvar under projekttiden riskerar
organisationen att forlora dverblicken 6ver outnyttjad potential hos dessa medarbetare. Dagens snabba
fordndringar och krav pé situationsanpassade 16sningar innebér ddrmed en risk hos foretaget att tappa
fokus och en 0kad svarighet att bedoma behovet av langsiktig kompetens (ibid.). Det blir darfor en
utmaning for foretaget att finna en rorlighet som gynnar sévél foretaget som individen genom att
kompetensutveckla mellan olika avdelningar, projekt och arbetsgrupper. Det finns de som anser att
denna rorlighet bor begrinsas for att fraimja just 1dngsiktig kompetensutveckling som inte alltid 4r en
naturlig del av det pagdende arbetet. Det forefaller att man i teorin ser goda mdjligheter till
kompetensutveckling mellan enheter men att man dock i praktiken ser svarigheter att vara rorlig

mellan olika delar av verksamheten (ibid.).
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Tillvaron pa arbetsplatsen kan ofta vara splittrad i savél personalstruktur som arbetsformer da flera
arbetar hemifran eller &r upptagna i flera olika projekt. Att avsitta tid och upprétta en vélfungerande

dialog blir en viktig del for att inte medarbetaren ska tappa kontakt med sin chef (ibid.).

Den ansvarsfordelning som skett inom moderna foretag har varit en forutséttning for att kunna bedriva
projekt som arbetsform. Ansvarsfordelningen har d&ven varit en forutsittning eller snarare ett medel for
att 1ata varje medarbetare fa utvecklas i sin roll med en stor dos av ansvar och fortroende fran chefen.
Man har kunnat urskilja en decentralisering i ansvar 6ver humankapitalet parallellt med att foretagen i
storre utstrackning arbetar i projekt (Soderlund & Bredin, 2005). Tillfalliga arbetsgrupper blir allt
vanligare och flera foretag arbetar idag med olika typer av forsknings-, utvecklings- och
forandringsprojekt. Utveckling av projektverksamheten innebdr inte bara att dagens verksamheter
organiseras i projekt utan handlar dven om att utveckla effektiva stodresurser for medarbetarna. De
anstillda arbetar alltmer utefter begreppet frihet under ansvar, ddrmed har HR-ansvaret fordelats ut
alltmer i organisationen. Denna forskjutning av ansvaret kan medfora svarigheter for foretagen att
halla en tydlig linje vad det giller deras HR-fragor, eftersom det langsiktiga perspektivet oftast ligger
kvar hos avdelningschefen (ibid.). Uppgiftsansvaret blir ddremot tydligare i kortsiktiga arbetsformer,
sasom projekt. Tillfalliga arbetsgrupper dr skapade utefter ett behov av att bedriva och utveckla

sirskilda omraden och leder till starkt uppgiftsorienterade ledare och medarbetare (ibid.).

Nir 40-talisterna gér i pension véntas en stor kompetensomstillning ske i foretaget da nya medarbetare
ska rekryteras. Denna fordndring far ett antal konsekvenser for ledar- och medarbetarskapet: chefens
roll fordndras nér medarbetarnas ansvar 6kar och paverkar deras arbetssituation (Séderlund & Bredin,
2005). I takt med att den enskilde medarbetaren far storre ansvar och att varje chef har eget
personalansvar, blir det svarare att bedoma varje medarbetares kompetens och behov av
kompetensutveckling. Medarbetarna anvinder, enligt Larson (2005), bara en liten del av sin formaga
pa arbetsplatsen och det ligger i ledarens intresse att frigéra medarbetarens energi sé att fokus kan ske

pa arbetsuppgifter och att effektiviteten dirmed kan forbéttras.

Vi talar idag ofta om ett systematiskt ledarskap, dar medarbetarens mognad utgdr en intressant aspekt.
Den anstilldes mognad avser kapacitet och féorméga att ta itu med och kdnna ansvar for sina
arbetsuppgifter. Larson (2005) menar att ledaren successivt bor ldmna det uppgiftsorienterade stadiet
och ersitta det med det personalorienterade, delegerande stadiet. Genom delegering kan ledaren
minska fokus pa uppgiften sa att medarbetaren kan utvecklas efter sin egen kompetens och kan agera
sjdlvstindigt (ibid.). Omorganisationer och nyanstillning kan medfora att medarbetare kédnner sig
osékra p.g.a. de omfordelningar som sker i personalstyrkan, vilket stiller hogre krav pé chefen tydligt

kan informera och kommunicera med sina medarbetare (ibid.). Olika faser lyfts fram i medarbetarens
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utveckling dér formagan att sjélv ta ansvar utvecklas allt eftersom man blir séker i sin roll (ibid.). Det
géller som chef att kunna anpassa sig efter dessa faser och leda sina medarbetare utifrdn vilken fas de
befinner sig i. Man talar om ett situationsanpassat ledarskap med utgédngspunkt i de anstilldas
mognadsniva. Dagens chefer bor forsté att alla medarbetarna inte befinner sig i samma fas och saledes

inte har samma behov (ibid.).
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3. METOD

I detta kapitel presenteras de tillvigagangssdtt samt de metodologiska val vi har gjort for vir
datainsamling av primdr och sekunddirdata. Ett stort fokus har lagts vid utformandet och
genomforandet av intervjuerna - sdledes innehdller kapitlet en presentation av vdra utvalda

respondenter. Slutligen foljer en diskussion kring kdillkritik, validitet och reliabilitet.

3.1 Kvalitativ & kvantitativ metod

Vi har i vér studie valt att anvidnda oss av ett hermeneutiskt synsétt. Det centrala i denna teori &r att vid
analyserande av en text forsoka hitta det perspektiv som upphovsmannen disponerat (Bryman & Bell,
2005). Motsatsen till det hermeneutiska synsdttet dr det positivistiska synséttet som har ett
naturvetenskapligt perspektiv. Det positivistiska synséttet anvénds vanligtvis vid naturvetenskapliga
undersokningar vars uppgift ér att underkénna eller sékerstilla olika vetenskapliga foreteelser (Bjereld

et al. 2002).

Enligt Jacobsen (2002) gar det att koppla den kvalitativa ansatsen till det hermeneutiska synsittet. Det
hermeneutiska synséttet har som en av sina utgangspunkter att underséka och tolka hur en méanniska
fungerar vid en speciellt uppkommen situation. Vi kommer att intervjua 10 chefer i ledande positioner
som star infor den stundande generationsvéxlingen. Vi kommer utifrdn intervjuerna analysera och
tolka hur de olika respondenterna reflekterar over generationsvixlingen. Vi anser ddarmed att det

hermeneutiska synséttet ar att foredra.

Andersson (1979) menar att hermeneutik dr en forskningsmetod déar inga absoluta sanningar
efterforskas, darfor att de enligt detta synsétt inte existerar. Daremot dr detta ndgot som &r vanligt
forekommande inom positivismen. [ vart fall passar det hermeneutiska synséttet betydligt béttre in,
eftersom vi analyserar ett fenomen vars absoluta sanningar inte gér att forutspa, darfor att de ligger i
framtiden. Att spekulera och skapa en djupare forstaelse &r ett hermeneutikernas huvudsyfte. Vart
syfte &r att spekulera kring vilken betydelse generationsvéxlingen har for det framtida ledarskapet samt
att skapa en forstéelse for ldsaren inom detta &mne. Darmed ldmpar sig det hermeneutiska synséttet var

studie bést.
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Vi har valt att intervjua olika respondenter, vilket kan konstateras vara en form av multipel studie
enligt Bryman & Bell (2005). En multipel studie dr en form av kvalitativ forskningsstrategi dir
teoriutvecklingen underlittas, eftersom vi som forskar far en bredare utgangspunkt under analysen.
Nackdelarna med multipla studier dr att fokus pa den specifika kontexten kan forsvinna eller att det
fokuseras alltfor mycket pa jaimforelser mellan de olika respondenterna istéllet for att skapa en djupare

forstaelse (ibid.).

Till viss del ar insamlingsmetoden kvantitativ d& vi har for avsikt att anvénda statistiskt material, viss

sekundirdata, etc. Emellertid anser vi inte att var forskningsmetod pé annat sétt dr kvantitativ.

3.2 Val av ansats

Vi har valt att i vér studie anvénda oss av den abduktiva metoden. Abduktiv metod kan introduceras
som en kombination av den induktiva och den deduktiva metoden. Holme et al. (1997) konstaterar att
vid forskning dir man inte enbart anvénder sig av den induktiva eller den deduktiva metoden &r den
abduktiva metoden lampligast. Vi kommer forst kortfattat presentera den induktiva och deduktiva

metoden for att 6ka forstaelsen kring vart abduktiva val av ansats.

Vid inledningen av studien hade den induktiva metoden kunnat faststdllas om vi inte haft ndgra redan
existerande fordomar eller tankar kring slutresultatet (Jacobsson, 2002). Fordomar dr vanliga och
dessa paverkar troligen hur vi ser pad materialet (ibid.). Detta symptom &r ndgot som vi sannolikt
drabbats av p.g.a. att det sker omedvetet. Vidare kan vi konstatera att vi fore genomforandet av
analysen tagit del av den litteratur som beror &dmnesvalet. Lésningen genererar troligen i att
influenserna i den berorda litteraturen inverkat pa oss i den man att fordomar faststéllts. Darmed anser

vi att den induktiva metoden inte gar att faststélla, eftersom litteraturen paverkat oss.

Den deduktiva metoden dr enligt Rienecker & Jorgensen (2002) en metod dir befintliga teorier och
data insamlas. Nér teorierna och data samlats in férsoker man med hjilp av det empirin kontrollera om
teorierna ar korrekta och anvindbara. 1 véar studie har vi genomfort teoriinsamlingen under

undersokningens gang, vilket i sin tur gor att den deduktiva metoden inte kan faststéllas.
Som det gér att konstatera ovan har vi inte enbart utnyttjat den induktiva eller den deduktiva metoden

utan snarare en kombination av dem. I var studie har vi presenterat ett teoretiskt ramverk som sedan

appliceras och analyseras utifrdn vért insamlade material. Vért val av abduktiv metod som
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kombination av deduktiv och induktiv metod ar ddrmed att foredra, eftersom vi inte enbart utgér ifran

vér empiri eller véra teorier.

Ordvalen i var fragestillning dnskar vi skall komma att karaktérisera en hdg niva pa Blooms taxonomi
over inldrningsmal (Reinecker & Jorgensen, 2002). Problemet kommer att beaktas utifrdn de valda

teorierna som presenteras i kapitel tre.

3.3 Tillvigagangssiitt

3.3.1 Datainsamling

Véra primirdata bestar av den empiri som kommit fram under de intervjuer vi genomfort med 10
chefer pa ledande befattningar. Vad som kénnetecknar primérdata &r enligt Jacobsen (2002) att
datainsamlingen dr skrdddarsydd for just denna problemstillning. For att lyfta fram ytterligare
aspekter har vi kompletterat véra primédrdata med sekundirdata bestdende av vetenskapliga artiklar,
facklitteratur och darutover metodlitteratur. Det &r en fordel att anvénda sig av bade primér- och
sekundirdata, eftersom olika data ger stod och styrka at varandra (Jacobsen, 2002). For statistiska
fakta som berdr vart &mnesval rérande demografi, har vi valt att anvinda oss av SCB — Statistiska
Centralbyran och Statens folkhdlsoinstitut. Harutover har vi frimst anvént oss av boken 80-talisterna
kommer av Fiirth et al. (2002), rapporten Ar du redo for néista generation — presenterad av Universum
Communications, Tollgerdt-Andersson (1996), Svenska ledare i Furopa och Anders Larson (2005),

Fran ledarskap till vinst. For 6vriga inhdmtade sekundérkillor hanvisar vi till kéllforteckningen.

3.3.2 Intervjuer

Vi har som tidigare ndmnts valt att intervjua 10 svenska chefer pa ledande befattningar. Intervjuerna
kommer att ske individuellt och vara 6ppna med en viss grad av struktur. Vi kommer att tillhandahalla
en intervjumall med en faststilld ordningsfoljd pa fragorna samtidigt som frdgorna kommer att vara
Oppna. Det kommer att ske en forstrukturering av fragorna, eftersom vi i forvig bestdmt vilka &mnen
som ska behandlas under intervjun. Anledningen till att vi valt 6ppna individuella intervjuer beror pa
att vi ska intervjua relativt fa chefer samtidigt som vi ar intresserade av vad varje enskild chef svarar
pa vara fragor. Under dessa forutsdttningar passar den individuella intervjuformen bédst (Jacobsen,
2002). Att besoka vara respondenter och intervjua dem pé plats anser vi vara att foredra, eftersom det
ar lattare att f4 en bra och Oppen diskussion samtidigt som det finns mdjlighet att betrakta hur

respondenten reagerar pa fragorna (Jacobsen, 2002). For att inte g miste om négon information under

23



intervjuerna har vi som avsikt att minst tvd av oss ska nérvara vid varje mote. Vidare kommer vi att
efterstriva att intervjua respondenterna pa deras arbetsplatser. Detta torde gora respondenten mer
avslappnad, eftersom miljon anses naturlig. Ytterligare en anledning till att vi véljer deras hemmiljo &r

att forskning visar att intervjuer genomforda pé neutral plats kan leda till konstlade svar (ibid.).

Vi kommer i empirin att anvdnda oss av rena citat hdmtade fran vara intervjuer. Vi anser det viktigt att
vara respondenter far mojlighet att godkdnna de citat som anvinds. Déarfor kommer de anvénda citaten

att skickas ut via e-post till respektive respondent for ett godkdnnande.

Vi har inte for avsikt att behandla ndgon av respondenterna anonymt, men om nagon av
respondenterna Onskar anonymitet skulle vi kunna tillhandahélla detta utan att realiteten anses

forbrukad.

3.3.3 Intervjuformulir
Vi har valt att anvidnda oss av en semi-strukturerad intervjuform da vi utgér fran ett i forvig faststallt
frigeschema men dér utrymme finns for att stélla ytterligare fragor. Ordningsfoljden kan komma att

variera beroende pa respondenternas svar.

Vi kommer att borja varje intervjutillfalle med att kort beskriva studiens syfte, vilken information som
ska samlas in och vad som dr &ndamalet med studien. Vi kommer &ven att tala om hur vi ska anvinda
den information vi far fram samt hur ménga som ska intervjuas. Déarefter tdnker vi fortsitta att med

hjélp av allménna fradgor sdsom alder, bakgrund och befattning skapa oss en bild av respondenten.

Nér vi formulerade frdgorna har vi alltid haft rapportens problemformulering i atanke for att ge
aterkoppling och fa ett storre djup. Fragor har bara stéllts som rort vart syfte och omfattningen pa
fragorna har begrénsats till drygt 20 for att inte ta upp alltfor mycket arbetstid fran vara respondenter.
Vid utformandet av frdgorna har vi valt &ppna fragor, vilket bade har sina for- och nackdelar.
Fordelen med att ha dppna svarsalternativ &r att respondenterna kan uttrycka sig med sina egna ord.
Nackdelen ir att svaren fran respondenterna kan bli véldigt olika beroende pa hur det upplevt fragan

Intervjuerna som vi avser att genomfora har en klar form av individualisering (Jacobsen, 2002).
Intervjun har vi valt att dela upp i tre olika delar med dagens ledarskap, framtida utvecklingstendenser

for ledar- och medarbetarskapet samt avslutningsvis ett avsnitt kring humankapitalet. Genomgaende

har vi strdvat efter att f4 en koppling mellan teori och intervjufragor. Inledningsvis har vi haft
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grundldggande och neutrala fragor for att sedan komma vidare in pa de mer djupgaende och specifika
fragorna. Vi har som Jacobsen (2002) poédngterar efterstrdvat enkelhet, undvikit ledande fragor och
forsokt skapa en sé stor variation som mdjligt pé var intervju. Fragorna vi valt har kretsat kring bade
kunskap, attityder, 4asikter och kénslor. Intervjuerna har haft som avsikt att skonja
utvecklingstendenser i ledarskapet, pavisa effekten av generationsvéxlingen samt belysa hur respektive
foretagsledare ser pa framtidens ledarskap. Syftet har dven varit att lyfta fram befintliga chefers

uppfattningar kring dagens medarbetare jaimfort med tidigare generationer.

Da dessa intervjuer ar tidskrdvande, samtidigt som de genererar en stor mangd data, begrinsar vi var
studie till 10 respondenter. Nackdelen for oss med den Oppna intervjuformen ligger i att svaren
kommer att bli olika och bearbetningen av resultaten kommer att ta tid. Vart val av 6ppna fragor ar
dock sérskilt 1ampliga for utforskning av nya omraden for att f4 fram nya tankar och infallsvinklar

(Bryman & Bell, 2005).

For att sékerstdlla fragorna pa var intervju valde vi att genomfora en pilotintervju. Intervjufrdgorna
testades pa en utomstdende som inom sitt konsultarbete intervjuar personer regelbundet. Syftet med
vér pilotintervju var att i forvig testa véra fragor och forsékra oss om att de uppfattades pa det sétt vi
ville och att dessutom ha mdjlighet att &ndra pa intervjuformuléret innan vi genomforde intervjuerna i
verkligheten. Efter utford pilotintervju framgick det att ordningsféljden pé frdgorna inte fungerade till
fullo och vissa fragor passade bittre under andra rubriceringar. Vidare upptickte vi att ett flertal fragor
behdovde omformuleras for att Oka respondenternas forstdelse och didrmed kunna ge mer

tillfredstiallande svar.

Efter utford pilotintervju fann vi att en revidering av fragefoljden var lamplig. Frdgan “Hur tror du
framtidens ledarskap kommer att te sig?” passade bittre att infoga som en av de avslutande fragorna.
Utdver detta ansag vi att fragan ”Vilken typ av unga medarbetare har ni pa er arbetsplats?” var alltfor
oklar och det behovdes vidare forklaring for att forstd fragan. Av denna anledning valde vi att ta bort
denna fraga da den ej blev relevant for problemformuleringen. Fragan “Hur ser du pa dagens

ledarskap” fortydligade vi &ven med att ldgga till dagens svenska ledarskap.

Ett komplett intervjuformulér aterfinns i bilaga 1.
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3.3.4 Transkribering av intervjuer

Under intervjuerna kommer en diktafon att anvéndas for att inte 14ta ndgon information ga forlorad.
Att utnyttja en diktafon &r ocksa lampligt med tanke pa att vi i efterhand kan behdva citera
respondenterna. Vidare underldttar en diktafon arbetet for oss som intervjuar pga. att vi kan
koncentrera oss pé respondenterna och léttare kan stélla foljdfradgor. Under avrundningen och under
eventuell diskussion efter intervjun kommer diktafonen att vara paslagen, eftersom respondenterna
ofta slappnar av i slutet och talar mer 6ppet (Bryman & Bell, 2005). Transkribering av intervjuerna att
foredra, eftersom det under analysen kan vara aktuellt att anvénda sig av fullstdndiga citat (ibid.). Att
anvanda sig av fullstdndiga citat kan enligt var asikt ge analysen storre djup samtidigt som det ger
studien mer trovardighet. P4 grund hérav véljer vi att transkribera samtliga intervjuer sa tidigt som
mojligt efter intervjutillfillet. D& vi véljer att anvinda oss av diktafon far dessutom alltid den som

varit franvarande mojlighet att ta del av intervjumaterialet.

3.3.5 Telefonintervjuer

Vi kommer i storsta mojliga utstrdckning att anvénda oss av individuella intervjuer, eftersom de
lampar sig bast for den Oppna intervjuform vi valt (Jacobsen, 2002). Om det vid analysen av de
personliga intervjuerna visar sig att ndgot maste fortydligas eller kompletteras kan det vara aktuellt
med telefonintervju. Att genomfora telefonintervjuer har dock en brist pga. att man inte ser
respondentens ansiktsuttryck och dédrmed har svéart att avgdra vilka foljdfragor som é&r ldmpliga. Om
exempelvis respondenten inte forstir fragan &r det dessutom betydligt léttare att avgora detta i en
personlig intervju. Nir en respondent missuppfattar en friga ar det darutdver léttare att forklara och
utveckla den stéllda frigan om man triffas personligen (Bryman & Bell, 2005). Det ska &ven tilldggas
att det ar betydligt ldttare att bygga upp en personlig kontakt vid personliga intervjuer dn vid

telefonintervjuer, vilket kan ge en extra dimension till intervjun (Jacobsen, 2002).

3.3.6 Kontakt via e-post
Att intervjua personer med hjidlp av e-post dr ndgot som vi inte kommer att anvidnda oss av, av den
anledningen att mojligheten att stilla foljdfragor da gar helt forlorad. E-post kommer bara anvindas

for att diskutera praktiska drenden, sdsom att boka in méten for intervjuer, komplettering av fragor etc.
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3.3.7 Val av respondenter

I var process med att vilja ut respondenter har vi anvént oss av ett godtyckligt urval, vilket innebér att
vi valt ut de personer som anses representativa for var studie. Risken med att gora ett godtyckligt urval
ar att man uteldmnar vissa respondenter som kan vara mer ldmpade, ndr man endast inriktar sig pa de
respondenter som vi anser representativa. Ett annat kriterium for urvalet av respondenter ir att fa en
bredd och spridning bland respondenterna. Med ledande befattning menar vi i detta sammanhang en
person som innehar chefstjanst. Var avgransning ligger hér i att vi endast gor ett urval och genomfor
ett stickprov pga. tidsskdl. For att 6ka sannolikheten for fa ett representativt urval véljer vi inte en

specifik bransch.

Ett annat kriterium for urval av respondenter har varit att vilja individer som vi anser kan ge oss riklig
och god information. For att kunna besvara fragor om generationsvéxlingen krivs darfor att foretaget
ar av ansenlig storlek och att det inom foretaget finns en god aldersspridning bland de anstéllda. Under
processen med att vélja ut respondenter har vi valt att inte stdlla nagra krav pa vare sig élder eller kon,
eftersom vi anser att detta inte dr av betydelse for studien. Vi har kontaktat véara respondenter utifrén
de foretag vi kommit i kontakt med under studietiden, sdsom arbetsmarknadsdagar och personliga
néringslivskontakter. Ur ett ekonomiskt och tidsméssigt perspektiv har vi initialt fokuserat pa

Skaneregionen, men utdver detta genomfort en intervju i Stockholm.

Var strivan med denna studie &r att hos de intervjuade foretagen se ett generaliserbart monster.
Emellertid dr vart urval for litet for att bli statistiskt korrekt generaliserbart. En undersokning med
storre tids- och kostnadsperspektiv skulle kunna skapa detta i storre omfattning. Att utifran vara
respondenter fa ett generaliserbart monster tycks ddrmed vara svart men vad var undersokning
didremot kan komma att generera ar en indikation pa vad resultatet hade blivit vid en mer omfattande

undersokning.

3.3.8 Utvalda respondenter

Nedan foljer en kort presentation av de foretag vi har genomfort intervjuer med:

BE Group AB

Vi genomforde en intervju med Hékan Jeppsson pd BE Group. Héakan Jeppsson dr VD och
koncernchef for BE Group och har haft denna post sedan slutet av 2002. BE Group é&r ett av Nordens
ledande handels- och serviceforetag inom stél och andra metaller och har dven en vixande verksamhet
i Osteuropa. Bolaget dr huvudsakligen verksamt inom stil- och aluminiumbaserade produkter. BE

Group har sitt ursprung i det anrika foretaget Broderna Edstrand. Ar 1999 gick Broderna Edstrand
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ihop med det finska bolaget Starckjohann och BE Group skapades. Koncernen har idag strax éver 900

anstillda dir majoriteten arbetar i Sverige och Finland.’

Ericsson

Vi genomforde en intervju med Hans Israelsson pé Ericsson. Hans Israelsson dr avdelningschef inom
Business Unit Mobile Platforms. Foretagets historia striacker sig dnda tillbaka till 1876 d& Lars
Magnus Ericsson borjade sin telefontillverkning. Ericsson finns idag i 140 ldnder och dr varldsledande
inom telekommunikationssystem och tillhorande utrustning. Foretaget ar ett av ett fatal foretag som
kan erbjuda helhetsldsningar for mobil- kommunikation. Ericsson samarbetar idag med joint-venture
foretaget Sony Ericsson i framtagandet av nya mobiler. Ericsson har drygt 50 000 anstéllda varlden

over.

Handelsbanken AB

Vi intervjuade Marie Alvek som &r personalchef pd Handelsbanken i Malmo, pa den avdelning som
star for all rekrytering till Handelsbanken region sddra Sverige. Hon har besuttit en rad chefsposter i
bankvirlden sedan borjan av 1980-talet. Handelsbankens rotter gér tillbaka &nda till 1871 da
Stockholms Handelsbank grundades av en rad personer och foretag inom néringslivet. Stockholms
Handelsbank hade fokus pé in- och utlaning. Handelsbanken idag 4r en universalbank med vilket
menas att man levererar tjénster inom hela bankomradet. Handelsbanken har 458 kontor runt om i
Sverige och har ddrmed en stark position. Handelsbanken finns i hela Norden samt Storbritannien och
har dven 18 kontor runt om i 6vriga vérlden. Handelsbanken har i nuldget strax déver 10 000 anstillda i

sin organisation. '’

Perstorp

Vi genomforde en intervju med Susanne Jacobsson péd Perstorp. Susanne Jacobsson sitter i Perstorps
koncernledning som ansvarig for HR och kommunikation. Susanne har varit verksam i koncernen
sedan 2006 och har innan dess varit chef pa Telia. Foretaget Perstorps historia stracker sig hela 125 ar
tillbaka i tiden men, borsnoterades inte forrdn pa 1970-talet. Perstorp ér varldsledande inom specifika
segment pa den globala marknaden for specialkemiprodukter. De storsta marknaderna dr Europa och
USA samt en stindigt vixande efterfrigan fran Asien. Perstorp har i nuldget produktion i 10 lander
spridda over hela vérlden. Hela koncernen har runt 1700 anstidllda och dess huvudkontor ligger i

Perstorp. !

? http://www.begroup.se
1 http://www.handelsbanken.se
' http://www.perstorp.com
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Sandvik

Vi genomforde en telefonintervju med Marco Zwinkels pd Sandvik da vi inte hade mdjlighet att
traffas. Marco Zwinkels arbetar som avdelningschef for forskning och utveckling pa Sandvik.
Foretaget grundades 1862 av Goran Fredrik Goransson som anvéinde sig av en ny metod vid
framstéllning av stdl. Sandvik 4r en hogteknologisk verkstadskoncern med en rad avancerade
produkter och dédr de innehar en virldsledande position inom ett antal utvalda omraden. De tre
omraden som foretaget ar vérldsledande inom ar verktyg i hadrdmetall och snabbstél, maskiner och
verktyg for bergavverkning samt rostfritt och hoglegerat stal. Sandvik finns representerade i 130

linder och har totalt 42 000 anstillda pa dessa platser.'

Sydsvenskan

Vi intervjuade Bert Svensson som dr ekonomichef pé tidningen Sydsvenskan i Malmo. Sydsvenskan
har en lang historia som morgontidning bakom sig, eftersom tidningen grundades redan ar 1848.
Sydsvenskan &r en oberoende liberal morgontidning som i sin opinionsbildning inte tar stdllning till ett
bestdmt parti eller andra organiserade samhillsintressen. Enligt Sydsvenskan &r de den mest effektiva
kommunikationen i Malmé och Lund med tillhérande omkrets. Sydsvenskan star idag under Bonniers

AB styre."”

Tetra Pak

Vi genomfdrde en intervju med Anders Ohman pa Tetra Pak. Anders Ohman #r Finance Manager for
Tetra Pak Processing Systems och Tetra Pak Processing Components AB. Tetra Pak grundades 1943
av entreprendrerna Gad och Hans Rausing 1943. Idag, drygt 65 ar senare, dr Tetra Pak ett av vérldens
ledande foretag inom livsmedelsforpackningar. Tetra Pak har idag 20 250 anstillda i mer &n 165
lander. I dessa lander arbetar foretaget med leverantorer och kunder for att utveckla effektiva,
innovativa och miljoanpassade produkter till manniskor 6ver hela var planet. Vidare forsoker Tetra

Pak tillhandahalla forpackningar som ir litta att distribuera och hantera.'

Tidningen Chef

Vi genomforde en intervju med Henrik Frenkel som ar Publisher, ansvarig utgivare samt grundare av
tidningen Chef. Henrik Frenkel har en bakgrund i néringslivet och har tidigare arbetet som chef pa
SVT, Veckans affarer samt Dagens Industri. Tidningen Chefs upplaga dr 112 300 exemplar och
tidningen ges ut av Forlaget Chef Stockholm HB. Syftet med tidningen Chef &r att ge chefer runt om i

Sverige nya, roliga och anvindbara idéer i deras dagliga arbete. Chef vill ocksé fungera som ett

2 http://www.sandvik.se
13 http://www.sydsvenskan.com
' http://www.tetrapak.com
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bollplank och mentor till sina ldsare, ddr dven handfasta 10sningar och andra chefers bdsta knep

formedlas. Tidningen kommer ut i 11 utgévor per ar och lises av 171 000 chefer runt om i Sverige."

Trygg-Hansa

Pa Trygg-Hansa intervjuade vi Merith Wilhelmsson som &r divisionschef for skadesegmentet motor.
Merith har dven varit chef i Danmark pé Trygg Hansas moderbolag CODAN. Trygg-Hansa har anor
dnda fran 1828 men sjdlva Trygg-Hansa bildades forst 1971 efter att ett antal fusioner genomforts
under arens lopp. Trygg-Hansa dr idag ett forsdkringsbolag som erbjuder ett heltickande sortiment av
sakforsdkringar bade till privatpersoner och foretag. Trygg-Hansas 1,8 miljoner kunder betalar arligen
in 6ver 10 miljarder i premier till foretaget. Foretaget sitter pa ett 30-tal platser runt om i Sverige och
det finns runt 2000 anstdllda pa dessa kontor. Trygg-Hansa dgs sedan 1999 av den danska
forsikringskoncernen CODAN. '

Vigverket

Vi intervjuade Kenneth Nilsson pa Végverkets regionkontor i Kristianstad. Kenneth Nilsson é&r
avdelningschef for Vigverket, samhélle. Kenneth har tidigare varit officer inom Flygvapnet och har
saledes méngérig erfarenhet av ledarskap. Végverkets frimsta uppgift ar att arbeta for att medborgare
och néringsliv ska kunna genomfora sina resor och transporter pé bésta sitt. Till deras uppgifter hor att
végtransportsystemet ska vara av god standard samt visa prov pa hog sikerhet. Vigverket ar en statlig
myndighet med bred verksamhet och véldigt olika arbetsuppgifter. Vilken inriktning Végverkets
arbete ska halla bestims av riksdag och regering. Végverkets huvudkontor ligger i Borlénge och inom

organisationen arbetar drygt 6500 personer utplacerade Gver hela Sverige.'”

3.4 Killkritik

Under hela studiens gang har vi haft ett kritiskt forhallningssatt till vara kdllor. Vi har hela tiden haft i
atanke att anvinda oss av s& pass ny information som mdgjligt. God kallkritik &r enligt Rienecker &

Jorgensen (2002) att man ser till kéllornas trovardighet, objektivitet samt aktualitet.

'3 http://www.chef.se
' http://www.trygghansa.se
7 http://www.vv.se

30



3.4.1 Primérdata

Vara primérdata bestdr av intervjuunderlaget fran de respondenter som deltagit i studien. Vi &r
medvetna om att svaren fran vara intervjuer kan skilja sig at beroende pa vem i foretaget som deltagit i
intervjun. Vi har dven fast avseende vid att den som vi har intervjuat inte behéver vara den som har
storst insikt i hur foretaget hanterar generationsvaxlingen. Vi tar dven i1 beaktande att det kan finnas
skillnader i svar beroende pd vem som svarat och att snedvridning kan uppkomma da respondenterna
kan ha svarat pa ett visst sétt for att undvika att foretaget framstills pa fel sitt. Utover detta kan samma
begrepp ha tolkats pé olika sitt av olika respondenter. En annan svaghet med den kvalitativa metoden

ar att svarigheter med att tolka materialet kan uppkomma pa grund av nyansrikedomen i svaren.

3.4.2 Sekundirdata

Den sekundérdata vi anvént oss av dr framst facklitteratur, vetenskapliga artiklar, artiklar i dagspress
och dirutdver metodlitteratur. Vi har alltid haft en kritisk héllning till litteraturen da facklitteratur i
mangt och mycket ar skriven av grundaren till sjilva teorin, vilket har till f6ljd att sjalvkritiken &r
daligt uttalad. Den litteratur vi framforallt anvint oss av inom omradet ledarskap fordndras snabbt och
teorierna blir snabbt foraldrade. Vi har strdvat efter att i s& stor utstrdckning som mdjligt anvanda oss
av vetenskapliga rapporter da dessa alltid genomgar en granskning fore publicering vilket skapar en

trovardighet hos kallan.

For att kunna inhdmta tillforlitliga statistiska undersokningar som berdr vart &mnesval, har vi valt att
anvanda oss av SCB — Statistiska Centralbyran och Statens folkhéalsoinstitut. Statistik fran SCB ska
vara opartisk, relevant och av hog kvalitet samtidigt som den grundar sig pa vetenskapliga grunder.'
Statens folkhilsoinstitut &r ett nationellt kunskapscentrum for metoder och strategier inom
folkhélsoomradet. Institutet har vetenskaplig forankring och ett omfattande samarbete med andra
statliga myndigheter."” Vi anser dirmed att bade SCB och Statens folkhilsoinstitut r tillforlitliga
killor.

Vi har i var studie ocksa tagit del av arbetsmarknadsundersdkningar genomférda av Universum
Communications i samarbete med JUSEK. Dessa undersokningar genomfors arligen pa éver 10 000
studenter i Sverige.” Universum Communications stir dven bakom den rapport, Ar du redo for nésta
generation, som vi anvénder oss av i studien nér vi diskuterar den framtida medarbetaren. Rapporten
bygger pa omfattande undersokningar gjorda av Universum pa &ver 10 000 studenter inom en rad

olika inriktningar.

18 http://www.scb.se, Se not 4.
' http://www.fhi.se, Se not 5.
20 http://www.universum.se/
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Vi har anvént oss av en stor méngd information fran Kairos Future, ett internationellt forsknings- och
konsultforetag i Sverige med inriktning pé att hjélpa och skapa forstaelse for foretag infor framtiden.
Detta gor man genom att ta fram omfattande omviérlds- och framtidsanalyser. Foretaget har publicerat
ett 20-tal bocker och skriver &ven hundratals artiklar arligen. Kairos Future grundades 1993 och har
sedan dess varit en stor aktdr pd marknaden.”’ Med tanke pa erfarenheten i branschen, den stora
mangden publicerat material samt att de anses vara den ledande aktoren i Europa inom forskning kring

framtidsanalys, strategi och fordndring anser vi att deras publicerade material ar tillforlitligt.

De bocker vi framst har anvént oss av ar ej kurslitteratur. Undantaget géller de metodbocker dér andra

kéllor varit svéra att finna och dér vi ej funnit det nddvéndigt att nyttja andra &n de presenterade.

3.4.3 Validitet och reliabilitet

Nér man talar om reliabilitet lyfter man fram vikten av tillforlitlighet i métningen, att alla intervjuare
frdgar pa samma sitt, att alla respondenter far exakt samma fragor, i exakt samma ordningsfoljd och
att man forsoker eliminera all form av slumpinflytelse. Utdver detta har reliabilitet den betydelsen att
en mitning vid en viss tidpunkt skall ge samma resultat vid en féornyad métning. Validitet & sin sida
handlar om undersokningens giltighet. Jacobsen (2002) lyfter fram hur man i kvalitativa
undersokningar maste titta pd om man fatt tag i det man ville fa fram, den s.k. interna giltigheten, samt
om man kan Overfora det man kommit fram till i andra sammanhang, s.k. extern giltighet. En
generalisering fran vart urval gors for att om mojligt kunna dverfora vara data till en stdrre grupp som
vi inte studerat. Mélet har precis som Jacobsen (2002) framhaller varit att forsoka generalisera fran fa
till ménga enheter. Vi dr medvetna om att det forefaller en risk att generalisera alltfor mycket da man
talar om en hel generation. Det ter sig svart att studera en sd stor grupp om vi inte utgar ifran de
stereotyper som karakteriserar respektive generation. Vi har dndé valt att studera 40- och 80-talisterna
ur ett generellt perspektiv for att, precis som syftet framhéller, belysa ett antal intressanta aspekter for
det framtida ledar- och medarbetarskapet. Representativiteten kan man dock ifrdgasétta d& vi haft
begransade resurser och dirmed valt fi respondenter. Vi har, som Jacobsen (2002) lyfter fram,
prioriterat ménga variabler framfor ménga enheter och dérav ar utformningen av var studie intensiv.
Da vi dven har anvént oss av citat fran vara respondenter, skickades &ven all citering ut till var och en

for att sikerstélla att vi inte missuppfattat deras svar.

2! http://www kairosfuture.com
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4. TEORETISKT RAMVERK

Vi kommer i detta kapitel att presentera var teoretiska referensram kring ledarskap, medarbetarskap,
humankapital och vad det betyder for dagens foretag. Vidare kommer kapitlet innehdlla en rad
sekunddrdata, i form av nyligen gjorda studier och rapporter for att bfta fram framtida
utvecklingstendenser inom ledar- och medarbetarskap. Kapitlet utgor sdledes en referensram av bade

teorier och sekunddrdata for att kunna skapa oss en bild av det framtida arbetslivet.

4.1 Ledarskap

4.1.1 Vad ir ledarskap?

Ledarskap innebédr en strdvan i rorelse mot en fordndring som ber0r organisationen och dess
medarbetare. Ledarskap och att leda indikerar pd en aktivitet dar signaler pa fordndring kan
identifieras inom fem omraden; omgivning och marknad, produkt och produktion, ménniskan i arbetet,
organisation och styrsystem samt ledarskap (Their, 1997). Generationsvaxlingen kommer att medfora
en fordndring i och med det omfattande skifte av medarbetare som kommer att ske inom de kommande

aren.

Ledarskapets dimensioner har analyserats flitigt under den senare delen av 1900-talet. Ledaren
tillskrivs ofta rollen som planerare och beslutsfattare i flera undersokningar och rapporter (ibid.).
Enligt moderna teorier beskrivs ledaren som coach och bor fylla rollen som organisatdr och innovatdr.
Arbetslivsforskning gjord under 1980-talet har visat att medarbetaren oavsett alder stiller krav pa att
arbetsuppgifterna bor vara av stimulerande och av meningsfull karaktir (ibid.). Their (1997)
framhéller dven vikten av att vidga horisonten utover det ansvar arbetet i sig medfor, som en naturlig

drivkraft hos medarbetaren, oavsett generationstillhorighet.

4.1.2 Swedish Management

Det svenska ledarskapet dr unikt hdvdar Dearlove & Crainer (2002) och Birkinshaw (2002). Dearlove
& Crainer (2002) pastar t.o.m. att det dr vérldsunikt med sitt “smorgasbord” av internationella
influenser, stora kreativitet och starka stridvan efter konsensus. Enligt Birkinshaw (2002) finns det fyra

faktorer som péverkar det svenska ledarskapet. Den forsta faktorn &r det faktum att svenskarna lever i
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en kultur som paverkas av stark kollektivism. Vi har stort fortroende och respekt for grupp- och
lagarbete till skillnad mot t.ex. USA och Storbritannien didr kulturen dr mer individualistisk.
Kollektivismen utmirker sig i Sverige genom hoga fackliga medlemsantal, de hoga skatterna,
allemansritten och offentlighetsprincipen (Holmberg & Akerblom, 1998). Faktor nummer tv4 #r enligt
Birkinshaw (2002) var avsaknad av hierarki och det starka inslaget av maktdistans som &r utbrett i det
svenska samhaéllet. Maktdistansen utmérker sig genom att manga pa de svenska arbetsplatserna dter
tillsammans och att titlar inte anviinds i ndgon stdrre utstrickning (Holmberg & Akerblom, 1998). Den
tredje faktorn ar svenskarnas toleranta syn pa det som &r nytt. Svenskarna avskricks inte av nya
tankesatt, vilket i affarslivet avspeglar sig 1 det faktum att svenskarna har latt att ta till sig nya metoder
och nya tekniska l6sningar. Den fjarde och sista faktorn dr det fokus pa jamstilldhet som framtriader
starkt i det svenska samhillet. Bdde i hemmet, pa jobbet och pa fotbollsplanen rader en jamstélldhet

(Birkinshaw, 2002).

Vidare fortsitter Birkinshaw (2002) med att konstatera att svenskt ledarskap kan brytas ner till tva
viktiga punkter. Den forsta &r begreppet empowering och med det menas att ledaren har god formaga
att delegera olika ansvarsomraden till sina anstidllda. Empowering kidnnetecknas dven av att besluten
tas 1 samspel med de anstillda samt att de anstélldas egna initiativ uppskattas (ibid.). Det &r saledes
starka inslag av konsensus, vilket &r en viktig del i det svenska ledarskapet skriver Holmberg &
Akerblom (1998). Konsensus ses som en forutsittning for att kunna fora bra dialoger och for att
resultatet ska anses vara givande. Att svenskarna anses konfliktrddda kan vara sammankopplat med
konsensustéinkandet. Rédslan for konflikter gor att medarbetarna forsoker genomfora t.ex. mdten utan

alltfor stora meningsskiljaktigheter (ibid.).

Den andra punkten som préglar svenskarnas sétt att leda ar coaching. Med coaching menas att ledarna
forsoker skapa en stark gruppkénsla och fd4 medarbetarna att dra &t samma hall. Det dr ocksa ledarens
uppgift att 1ata medarbetarna fa ta del av den I6pande informationen som berér dem. Med coaching
menas ocksa att medarbetarna far hjdlp med att utveckla sina individuella prestationer. Syftet med att
aktivt anvinda sig av empowering och coaching ir att f4 ut sd mycket som mojligt av individen.
Svenskt ledarskap priglas starkt av empowering och d&ven om det finns starka inslag av coaching vill
svenskarna inte bli alltfor 6vervakade. Medarbetarna vill helst kénna frihet under ansvar och vill inte
ha en chef som tittar Gver axeln pd dem. Medarbetarna har inga problem med att ledarna stiller upp
konkreta méal som ska klaras av men de vill sjdlva komma fram till hur malen ska uppnas. Det ar dock
viktigt att beakta att medarbetarna inte kan ges obegransade friheter utan att det maste finnas riktlinjer
(ibid). Risken &r annars att om medarbetarna, utan utbildning eller kunskap inom omradet far makt
over viktiga beslut, vilket kan leda till ett sémre slutresultat. Att ldra sig av sina misstag &r ocksa en

viktig del av det svenska ledarskapet. Ledarens uppgift ar att hitta en hallbar balans mellan ansvar och
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befogenheter (ibid). Birkinshaw (2002) anser vidare att det svenska ledarskapet &r véldigt utvecklat
och moget. Hur framgangsrikt ledarskapet blir beror pa hur mycket tillit den svenska chefen kanner till
sina anstdllda. Med tillit menas att cheferna kénner sig sékra pa att medarbetarnas beslut dr forenligt
med fOretagets bista. Avslutningsvis skriver Birkinshaw (2002) att det svenska ledarskapet priglas av
icke hierarkiska organisationer och dér man létt tar till sig nya idéer. Andra liander har svéart att

plagiera denna modell.

4.2 Humankapital

Utifran tidigare definition av humankapitalet, belyser vi hér ett antal faktorer som stimulerar till

utveckling och tillvaratagande av medarbetarnas arbetskapacitet och arbetssituation.

4.2.1 De manskliga resurserna

Att ménniskor uppnér en pensionsélder och foljaktligen gér i pension &r inget nytt. Déremot att det
sker 1 en storre omfattning 4n tidigare kommer troligen att innebéra stdrre konsekvenser for foretagen.
Dagens fordnderliga omviérld stiller hogre krav pa foretagen att kunna anpassa sig och folja med i den
utveckling som samhéllet men kanske framforallt, medarbetarna kraver. For att undvika att problem
uppstar med den betydande generationsvéixlingen bor vi se till hur arbetskraften, det vill siga

humankapitalet, hanteras och stimuleras.

I Sverige har det identifierats tre huvudsakliga epoker for personalarbetets fordandring (Soderlund &
Bredin, 2005). Man talar dels om den personalsociala eran som kénnetecknas av en
rationaliseringsprocess for att uppna effektivare produktionsmiljoer och foretag. Denna era dgde rum
mellan 1920- och 1950-talet dir ingen hénsyn togs till de sociala aspekterna, vilket ledde till en
avhumanisering och en alienation gentemot foretaget. Foretag anstéllde s.k. personalkonsulenter som
skulle vara till stdd vid inrdttandet av olika uppgifter som industri- och kontorslokaler och
personalbostidder (ibid.). Under 1950-talet Okade konsulenterna till antalet och den
personaladministrativa eran tog sin borjan. Personalkonsulenterna kom att ta Over ansvaret for
rekrytering och utbildning av personal. Detta var borjan till personalavdelningen och fragor som
arbetsmiljo, personlig radgivning och utbildning kom i fokus. I den sista eran, den postbyrakratiska,
blev personalarbetet en tydlig och integrerad del i foretagsstyrningen. Begreppet “skapande
personalarbete” lanserades i slutet av 80-talet for att markera kopplingen mellan afférsidé och

personalidé (ibid.). Ansvaret fordes nu ndrmare produktionsledningen och var séledes en fordndring
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mot tidigare resonemang dir ansvar skulle ligga pa personalchefen och inte pé linjechefen. 1990-talet

innebar en markering mot individens egna ansvar for kompetens- och karridrutveckling.

Vi utgér fran att foretagets frimsta mal bor vara att uppné god 16nsamhet. Enligt Stewart (1997) har
l6nsamhet ett samband med god stimning, eftersom ndjda och stimulerade medarbetare far antas
utfora ett gott arbete for fOretagets bésta. Det bevisar inte att trivsel &r drivkraften till en god
lonsamhet. Det kan likvél vara tvartom, att det goda resultatet dr det som skapar en trivsam arbetsmiljo

for medarbetarna (ibid.).

Att medarbetarna har en hog arbetskapacitet beror enligt Rubenowitz (2004) pa en god psykosocial
arbetsmiljo. Denna arbetsmiljo ska préaglas av att medarbetarna i stor utstrackning kan styra sin egen
arbetstakt och kan péverka sin arbetssituation. Att organisationen priaglas av positivt
arbetsledningsklimat och att arbetet ska vara stimulerande hdjer medarbetarnas arbetskapacitet.
Slutligen betonar Rubenowitz (2004) att god arbetsgemenskap och att optimal psykisk och fysisk
arbetsbelastning paverkar arbetskapaciteten. Nir ovanstdende faktorer efterlevs blir slutresultatet en

personlig tillfredstéllelse och engagemang, mindre stress och minskad frénvaro (ibid.).

Flera foretag soker svar pa hur deras medarbetare trivs, det vill sdga vilka forutséttningar foretaget har
for att humankapitalet ska kunna utvecklas och stimuleras. For att arbeta fram en bredare och djupare
bild av medarbetarnas vérderingar och attityder, kridvs en mer 6ppen dialog for att fa fram kvalitativ
information (ibid.). Foretaget bor exempelvis utveckla planer for utbildning av eftertrddare och nya
medarbetare. Genom att stélla sig frdgan varfor ménniskor slutar i foretagen for att tacka ja till ett
annat arbete, framhéiver foretagen de vérderingar som rader och bor rdda pa arbetsplatsen utifrén

ledare och medarbetares krav och forvéntningar.

Att medarbetarna trivs betyder oftast att de dven kdnner sig motiverade. Dirav dr motivation en viktig
del inom humankapitalet. Motivation bygger enligt Larson (2005) pé en inre drivkraft som kan vara
svar att paverka. Inom en organisation betyder hog motivation att personalen vill gora sitt jobb och att
de samtidigt vill utvecklas. Lag motivation leder istéllet till apatisk personal som varken kan eller har
lust att utfora sina arbetsuppgifter. Vidare fortsédtter Larson (2005) med att konstatera att ledarskapet
paverkar i hog grad motivationsnivan bland medarbetarna. De flesta organisationer arbetar idag efter
sarskilt uppstédllda mal. Nar de uppsatta mélen ideligen misslyckas pga. att cheferna misslyckas med
att leda gruppen sjunker motivationen inom gruppen drastiskt. Ledarens roll &r vid sadana tillfdllen
enligt Larson (2005) att stimulera medarbetarna samt se till att det finns samverkan mellan dem.
Samverkan etableras i sin tur av god kommunikation mellan medarbetare och chef. Att gora

arbetsuppgifterna mer tilltalande dr ocksad en strategi for att 6ka motivationen, dock ar det véldigt
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abstrakt och kan vara svérare att genomfora i verkliga livet. Att medarbetarna inte har negativa kénslor
gentemot arbetsplatsen betyder i sin tur att motivationen Okar. En ytterligare aspekt for att oka

motivationen dr att ge medarbetarna aterkommande feedback (ibid.).

Allt fler foretag dvergér fran att vara en plats for produktion till en plats for tinkande. Man investerade
redan for 10 ar sedan mer pengar i forskning och utveckling &n i anldggningstillgadngar (Stewart,
1997). Utvecklingen har direfter gatt i en rasande fart och stiller dnnu storre krav pa noggrannhet och
uppfoljning fran foretagens sida. Vi avser att lyfta fram betydelsen av humankapitalet i denna rapport.
Humankapitalet kan analyseras med hjdlp av olika matt, exempelvis medarbetarnas
innovationsforméga och attityd. Ett sétt att méta innovationens relevans for foretaget ar att berdkna hur
pass stor del av forsdljningsintdkterna som genererats fran nya produkter (ibid.). Vérdet av en
innovation skiljer sig forstds mellan olika branscher, déir informationsteknologin utgor ett tydligt

exempel pd en hog fordndringstakt.

4.2.2 Kompetens

Kompetensbegreppet har fétt helt andra dimensioner med ett patagligt behov av utveckling. D4 man
talar om kompetens som begrepp, gors ofta en skillnad mellan individuell- och
organisationskompetens. Hansson (2001) har definierat organisations- kompetens som ett resultat av
foretagets gemensamma ldrande i umginget med sin omvirld och genomforandet av sin uppgift.
Foretagets kompetens kan dven beskrivas som dess unika eller 6verldgsna formaga att forverkliga sin
affarsidé. Idéerna skiljer sig at i hur man bor dela in individens kompetens. Axelsson (1996) lyfter
fram fyra olika dimensioner for den individuella kompetensen, dels de psykomotoriska faktorerna,
dvs. individens olika typer av manuella och perceptuella fardigheter. De kognitiva faktorerna star for
formagan att 10sa problem och att fatta beslut. Personlighetsfaktorerna handlar om forutsittningar
relaterade till vara personlighetsdrag, sjdlvfortroende och sjilvuppfattning. Sista dimensionen
Axelsson (1996) tar upp 4dr de sociala faktorerna, va&r samarbets-, ledarskaps- och

kommunikationsformaga.

Oavsett individ- eller organisationsniva, menar Axelsson (1996) att medarbetare behdver majlighet att
kunna dra slutsatser och prova nya infallsvinklar. De behdver dessutom utrymme for reflektion och
har ett behov att ta del av och intressera sig for ny information. Skillnaden mellan individuellt och
organisatoriskt lirande &r att det ena nddvéandigtvis inte behdver innebdra det andra. Organisationen
kan erbjuda individen utveckling av en kompetens som inte har ett direkt samband med foretagets
huvudsakliga verksamhet. Foretaget kan likaledes utveckla sin finansiella kompetens for att frimja sin

kapitalinvestering, en atgird som inte behover fa négra storre konsekvenser pé individniva (Wolvén,
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2000). Det rader delade meningar kring kompetens och vad som forbéttrar och forsvarar utvecklingen.
Teorierna skiljer sig at hur kompetens skapas och vad som é&r orsaken till dess uppkomst. Hall (1990)
har arbetat fram en teori om kompetensutveckling med utgédngspunkt att méanniskor besitter en
kompetensdrift och har dérfor ett behov av att visa sin kompetens. Kompetensen kréaver inte nédgon
yttre drivkraft, utan ar tillfredstéllande i sig (ibid.). Hall (1990) har forsokt kartligga kompetensens
mekanismer genom att koppla samman ett antal faktorer som bildar en teori for hur prestationer och
kompetenser uppstar: samverkan, engagemang och kreativitet. Samverkan ar den kélla som mojliggor
en engagerande och kreativ kompetensprocess (ibid.). Hall visar att mojligheter till samverkan tycks

leda till arbetstrivsel, 6kat ansvar och engagemang.

En ledning som &r inriktad pa samverkan leder till en organisering av de fysiska och psykologiska
relationerna, som bildar den s.k. stodstrukturen som underléttar samverkan (ibid.). Samverkan leder
darfor till ett system som drar nytta av medarbetarnas anpassnings- och innovationsforméga. Hall
lyfter vidare fram ledningens trovirdighet som den allra viktigaste faktorn for en fungerande
samverkan. Denna trovirdighet byggs upp genom att agera fortroendefullt for att skapa trygghet,
struktur och ordning. Samtidigt bor medarbetaren fi agera som en naturlig del i beslutsprocessen

genom att deras forslag tas med i ledarens beslut.

4.3 Utveckling av ledar- och medarbetarskapet

4.3.1 Succession Management

Enligt Rothwell (2001) ar succession management en process dir en organisation arbetar for att
forsdkra sig om att det ska finnas kompetenta ledare pa nyckelpositionerna. I processen arbetar man
med att bevara kunskapen inom foretaget samtidigt som personlig utveckling betonas. Processen kan
anvandas bade till att hitta eftertrddare pa VD-poster eller pd lidgre chefsnivaer. Succession
management ar en process som ska forenkla detta arbete och dr hogaktuellt med tanke pa den
stundande generationsvixling vi star infor bade i Sverige och i andra europeiska ldnder. Det forsta
steget inom succession management &r enligt Busine & Watt (2005) att vélja ut kompetenta personer
inom organisationen som tros kunna bli foretagets framtida ledare. De utvalda personerna kommer
sedan att ges alla forutséittningar for att kunna utvecklas till kompetenta eftertridare med hjilp av
utbildning och anvéndande av mentorskap. De utvalda personerna kommer dven att tillskrivas de
uppgifter som &r mest ldrorika och sjélvutvecklande. Nésta steg dr att faststdlla hur en framgéngsrik
ledare inom organisationen ska personifieras och dérefter forsoka skapa en ledare efter den hir

definitionen. Vidare fortsétter man arbetet med att utveckla personerna genom att de far praktisera pa
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olika avdelningar inom foretaget och arbeta bredvid redan existerande chefer pd hoga poster. Malet
med hela processen dr att foretaget aldrig ska st utan vilutbildade och forbereda chefer nér vl en

befintlig chef stiller sin post till forfogande (ibid.).

Bernthal & Wellins (2006) lyfter fram att det kan bli kritiskt att hitta kompetent personal pa hog
chefsniva i framtiden. De 40-talister som inom de ndrmaste dren gar i pension har en annan syn pa
anstillning och ledarskap dn de 80-talister som ska ta over. 40-talister var betydligt mer lojala till sina
arbeten och deras relation med arbetsgivaren bygger mycket pé langsiktighet. Det var darmed lattare
att hitta ldmpliga eftertrddare forr nir det fanns gott om kandidater som arbetat ldnge inom
organisationen (Tulgan, 2004). De eftertrddande 80-talisterna ddremot tittar hela tiden efter nya
mojligheter och ér inte rddda for att rora pd sig. De ar ocksd betydligt mer otdliga &n tidigare
generationer menar Bernthal & Wellins (2006). I och med den stundande generationsvéxlingen
forsvinner stora delar av cheferna pa en gang och en framtida svarighet att hitta kompetenta chefer kan
vara att 80-talisterna inte i samma utstrdckning som tidigare generationer satsar pa att na chefsniva

inom foretaget.”

Foretagen kan enligt Bernthal & Wellins (2006) forsoka att forbereda sig bittre infor
generationsvéxlingen genom att leta efter kompetenta chefer utanfor organisationen eller att satsa pa
sina anstéllda och identifiera potentiella ledare genom en form av succession management. Att satsa
pa sina egna anstillda borde ha storre forutsittningar att lyckas pga. att de redan &r inskolade i
foretagets vérderingar och kultur. Vidare blir 6vergangen enklare genom att rekrytera medarbetare
internt istéllet for externt (Busine & Watt, 2005). Att satsa pa de anstdllda &r att foredra, eftersom
studier visar att de anstédllda ldmnar foretagen i storre bemérkelse nér det finns begrinsade mojligheter
att utvecklas och nidr det inte gors personalsatsningar (Bernthal & Wellins, 2006). Enligt Cashman
(2001) kan forlorandet av en fardigutbildad medarbetare vara oerhort kostsamt for foretaget med tanke

pa den tid det tar att identifiera och utbilda framtida ledare och medarbetare.

4.3.2 Relationen ledare och medarbetare emellan

Undersokningar gjorda av Larson (2005) visar pa att problem uppstar mellan medarbetare och chefer
dé deras uppfattning om ledarskapet gér isér. Detta kan tyckas vara en naturlig effekt men handlar mer
om vilket typ av ledarskap man som medarbetare varit van vid tidigare &n vad man egentligen anser
vara det rétta. Det handlar om ett invant arbetsbeteende. Medarbetare som varit vana vid en

strukturerad chef, med tydliga méal och klara direktiv, fick genast problem med en chef som var mer

22 http://ekonominyheterna.se/
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relationsinriktad. En strukturerad organisation har vant sig vid tydliga riktlinjer for arbetskraven och
trivs i en stabil och konsekvent miljé. Nér virderingarna krockar uppstar ett arbetskaos eftersom
kommunikationen, och relationen, mellan ledare och medarbetare har skadats. Losningen pa detta

problem kan étgirdas genom att medarbetaren omplaceras, men problemet kan kvarsta.

Det ar darfor viktigt att gora en bedomning vilket ledarskap som passar for medarbetarnas behov,
likvdl som for organisationens mal och visioner (ibid.). Ett foretag kan hantera detta pa olika sitt,
antingen anpassar man ledarskapet utefter de nya medarbetarna eller s& uppratthaller man ett ledarskap
efter de virderingar som alltid priglat foretaget. Det foreligger en risk om ledaren blir alltfor
emotionell och relationsinriktad, eftersom denne brukar vara mindre fokuserad pd mal och struktur
(ibid.). Foljden kan bli den att ledaren fokuserar allt mer pa sin egen popularitet genom att alla i
foretaget far sina dnskemal tillgodosedda (Larson, 2005). A andra sidan framhaller Goleman (2000)
vikten av att vara emotionellt intelligent dar ledarskap bor ses som konsten att 4 ménniskor att arbeta
mot ett gemensamt mal. Manga chefer upplevde i Golemans studier (2000) att deras arbete krivde
”hjérna inte hjérta” och att de skulle hamna i konflikt med foretagets mal om de visade alltfor mycket
medkénsla for sina medarbetare. Vért att nimna ar att denna undersokning gjordes pa 70-talet med
andra forutsittningar &n idag. Den harde chefen far symbolisera det gamla ledarskapet och framtidens
chef representeras av den chef som &r expert pé interpersonella fardigheter (ibid.). Det handlar om att
kunna vara lyhdrd infor sina medarbetares kdnslor och att hantera konflikter innan de forvérras.
Formégan att ge konstruktiv kritik 4r en aspekt, och att kunna skapa en arbetsmiljo dér olikheter

vérdesétts dr en annan viktig del i emotionell intelligens.

Vidare visar Larson (2005) pa att det finns en risk om ledaren inte &r tillrickligt fordndringsbenédgen.
Detta leder till att medarbetaren upplever att arbetet varken dr utmanande eller engagerande, vilket far
till foljd att man inte trivs med sina arbetsuppgifter. Den fordndringsorienterade ledaren vérderar
visionen hogt och formedlar tankar om framtiden till sina medarbetare. Sddana foretag ar ofta flexibla,
dir medarbetarna uppmuntras att utveckla sina egna idéer och kan ta ansvar for sin egen utveckling
(ibid.). Det kreativa klimatet skapar goda forutséttningar for att medarbetare med vilja och ambitionen

kan utvecklas.

4.3.3 Virderingar hos framtidens medarbetare
Sambhéllsutvecklingen har priaglat 80-talisternas vérderingar och formodligen kan man genom att
studera deras varderingar fi en indikation pd hur det framtida arbetslivet kommer att te sig. Dagens

unga medarbetare har ett annat perspektiv péa livet och jobbet dn tidigare kollegor. Uppvixta i ett
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informationssamhélle 4r de vana vid datateknologi och att hantera flera saker samtidigt. De virderar
professionell utveckling och strivar hela tiden att arbeta snabbare och bittre. De efterstriavar kreativa
utmaningar och projekt med tidsbestimd deadline. De vill ha flexibla jobb och mdjligheter att 1dmna
arbetsplatsen for att arbeta deltid eller att tillfalligt ta ledigt for ex. resor eller barnledighet (Sutton Bell
& Narz, 2007)

Lojaliteten till arbetsgivaren ter sig annorlunda idag - I rapporten Ar du redo for ndista generation
funderar hilften av de yrkesverksamma akademikerna att byta arbetsgivare inom ett ar (Dyhre et al.
2006). Var tredje av dem har dven sokt jobb utanfor sitt eget foretag de senaste 12 ménaderna. De nya
medarbetarna frdgar snarare vad en arbetsgivare kan erbjuda dem, &n vad de kan erbjuda en

arbetsgivare.

Att bygga upp en god privatekonomi, ha ett arbete med utmaningar och att fa en bra balans mellan
privatliv och karrir ar ett av de tre viktigaste karridrmalen inom de tre kommande aren efter examen
(Dyhre et al. 2006). I en studie gjord av analysforetaget Universum genomford &r 2006 ar endast 16
procent av de unga akademikerna intresserade av att bli chefer, att jaimforas med hela 22 procent 1994.
Att axla en chefsroll viljs bort till fordel for annat. 80-talisterna dr mer mana om att ha en meningsfull
fritid och vill ha moéjligheter att gora annat dn att bara arbeta. I denna studie kommer det dven fram att
80-talisterna vill ha variation och utmaningar — varierande arbetsuppgifter placerar sig allra hogst upp

pa listan 6ver vad som &r det allra viktigaste for att ett jobb ska anses attraktivt (ibid.).

80-talisterna anser att det ar av stor vikt att deras framtida arbetsgivare kan uppvisa god etik och hog
moral (Dyhre et al. 2006). Att utat kunna hantera kriser och svérigheter pé ett fortroendeingivande sétt
och samtidigt visa pa en stark moral kan stirka arbetsgivarens varumérke. Foretag med respekterade
ledare, hog moral och som dr marknadsledande &r darfor attraktiva (ibid.). Fragor som ror miljo, moral
och socialt ansvar anses vara viktigt bland de unga i dagens samhille (ibid.). Dagens unga vill dérfor
forknippas med arbetsgivare som pa ett markant sétt visar att de tar sitt ansvar. Arbetsgivarens
varumérke péaverkar 80-talisterna, och de vill kunna vara stolta dver sin arbetsgivare da det i sin tur
paverkar de anstédlldas personliga varumérke och i slutindan hur 80-talisten uppfattas av sin
omgivning. Att arbeta idag gor man inte bara for inkomstens skull, utan arbetet har idag blivit ett sétt
att uttrycka sin individuella identitet och darfor géller det for 80-talisterna att finna ett jobb som kénns
bade intressant och givande. “80-talisterna ser byte av arbetsuppgifter och arbetsgivare som en

attraktiv och nodvdndig del av karridren” (Dyhre, et al. 2006, s.9)

Forandringstakten har okat i och med det tillagande informationsflédet och allt eftersom ny teknik

introduceras Okar dven komplexiteten i samhéllet. Foretagen maste anstélla ritt kompetens och
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forbereda sig infor framtiden. Fragan dr med vilka metoder man ska hitta och behalla morgondagens
arbetskraft. I detta stycke har vi valt att gd in lite ndrmare pa framtidens nya medarbetare. Vilka ar de

nya medarbetarna och vilka drivkrafter har de?

80-talsgenerationen kénner stolthet i att spendera mer tid med familj och mindre tid pé jobbet (Reese
et al. 2007). De behirskar inte bara den nya tidens teknologi utan dr dessutom experter pa hur man ska
anvanda den. Denna generation forvéntas dven byta jobb ett flertal ganger under sin karridr. De ar
individualister och vill maximera sina personliga och framtida mojligheter. De vill inte bara ha
intressanta arbetsuppgifter, humana arbetsvillkor, goda arbetsmiljoer utan &ven frihet och

karridarmojligheter (Fiirth et al. 2002).

En intressant och dven omfattande studie har gjorts av Fiirth ef al. (2002), dir man genom enkéter och
intervjuer har studerat ungas attityder och hur de formas av nya arbets- och konsumtionsmonster. Allra
viktigast i arbetslivet ar trevliga arbetskamrater, titt foljt av intressant och meningsfullt arbete, sund
arbetsmiljo och medbestimmande. Det som kommer lédngst ned pa listan och som anses minst viktigt i
arbetslivet dr bestdmda tider och rutiner. I samma studie har &ven de viktigaste kraven pé en framtida
arbetsgivare tagits fram, hogst upp hamnar bra personalpolicy, tydliga visioner och vérderingar, och

att foretaget tar sitt samhaéllsansvar.

Dagens arbetsuppgifter karaktériseras i allt hogre grad av nya kompetensbehov och en stindig
uppdatering av specialistkunskaper. Utbildning ses idag som allt viktigare. Lagutbildade far svart att
klara sig pé arbetsmarknaden. Ménga arbetsgivare kraver att nya medarbetare har hogre kvalifikationer

an vad arbetsuppgifterna egentligen kréver.

De unga idag kriver mer flexibilitet, framforallt mer frihet i var arbetet ska utforas och pé vilket sitt.
Att kunna péverka sin arbetssituation vad géller bade tider och projekt anses viktigt samtidigt som
man sdkerhetsstiller sin inkomst (Dyhre, 2007). En anpassning fran bade arbetstagarens och
arbetsgivarens sida maste goras. Engagemang, fornyelse och variation i arbetslivet dr ocksa nagot som

karaktariserar de unga som &r en rorligare arbetskraft én tidigare generationer (Fiirth ef al. 2002)

Denna generation behover ledas av en annan typ av. Utbildning och mentorskap &r tva viktiga bitar for
den nya generationen (Reese et al. 2007 management och Cunningham, 2007). Att ldra och bli
coachad &r idealet och att ha en chefsroll och utveckla andra far kollegor géra. Dagens unga ser mer
till sin personliga utveckling och att ha balans i livet. Att axla en chefsroll kinns dérfor inte lika

lockande.
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Det dr svart att veta om dagens unga kommer att halla fast vid sina vérderingar livet ut men troligt &r
anda att de styrs av sina virderingar de har idag kring val av arbetsplats och arbetsvillkor. I en studie
gjord av Fiirth ef al. (2002) lyfter fram de olika faserna i livet som en péverkande faktor i hur vi
formar véra ésikter och virderingar. Dessa bor dock inte dvervérderas utan det finns andra vérderingar
1 vart samhélle som styr 1dngt mer 4n véra olika livsfaser. Vi ér alla barn av vér tid och formas utefter
radande forutsittningar och utvecklingsmonster. Enligt Fiirth ef al. (2002) kan endast en sak kan sdkert
faststillas: att vi alla en gdng kommer att vdxa upp och bli vuxna individer, dock inte som vara
fordldrar. Det tycks foreligga en skillnad mellan 80-talister och tidigare generation i form av en
overgang fran materiell till kommersiell drivkraft. Foregdende generation kidnnetecknades av materiell
status dér prylar och utbildning var den centrala drivkraften. De unga individerna i Sverige satte
tidigare ett hogre vdrde pad materiell levnadsstandard och védgen dit var utbildning. Det har idag
fordandrats menar Fiirth et al. (2002) och lyfter fram den kommersiella drivkraften bland den nya
generationen. 80-talisterna dr uppvuxna med reklam runt omkring sig och har utvecklat en stark

medvetenhet for varumérken.

Studier gjorda av Fiirth et al. (2002) visar att utbildning numera anses vara en sjilvklarhet och inte
lingre en statussymbol. Detta behover nddviandigtvis inte vara motsats till Tulgan (2004) och hans
studier, som lyfter fram utbildning som nyckeln till framgang. Fiirth ez a/. (2002) menar att utbildning
forvisso kan vara en nyckel till framgéng men dé snarare ett medel och en sjélvklarhet. Drivkraften
bland unga idag bestér av den moderna tekniken och vért 6ppna informationssamhélle genom internet
och andra nitverk. Materialism tycks endast utgéra ett medel for att mojliggora allt de som dagens
unga tycker sig behdva. Vanner och media utgor istillet de fraimsta fordndringsfaktorerna och ar kéllan
till de nya livs- och vérderingsmonster som skapas (ibid.). Tidigare stod 16n och arbete i fokus medan
man idag vardesitter familj och vénner hogre, och dér 16nen snarare dr en sjidlvklarhet dn ett krav.
Déaremot stills det hogre krav pa arbetsuppgifterna som ska vara stimulerande och vara drivkraften till
att vilja arbeta (ibid.). Kompetens &r ndgot som snabbt kan forsvinna ifran foretaget och det ar darfor
viktigt, enligt Fiirth et al. (2002) att uppritta en strategi kring hur man ska lyckas attrahera 80-
talisterna och oka deras lojalitet till foretaget. Fiirth menar dven att virderingar kommer att bli en
alltmer betydelsefull del och avgora vilka foretag som far behalla sin personal. Det rdcker inte langre

med att konkurrera med 16n eller stimulerande arbetsuppgifter.

4.3.4 Framtidens ledarskap enligt de nya medarbetarna
De nya medarbetarna vill arbeta sjédlvsténdigt och kraver ett ledarskap som uppmuntrar variation och
fornyelse (Fiirth et al. 2002). De nya medarbetarna stdller krav péd att arbetsgivaren maste vara

konsekvent virderingsdriven. En tydlig vision bor darfor genomsyra verksamheten for att de anstillda
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lattare ska relatera och skapa lojalitet till foretaget och inte bara till sina kollegor. Viarderingsdriven
rekrytering blir darfor en viktig aspekt for att kunna skapa en stark en unik samhdorighet medarbetare
och arbetsgivare emellan. Det &r viktigt att arbetsgivaren lever som han lédr och att de uttalade och de
implicita virderingarna stimmer vil 6verens. Nagot som Boethius & Ehdin (2000) &ven lyfter fram ar
att framtidens ledare bor arbeta med sina personliga virderingar och dédrmed dven forsoka né en dkad
personlig utveckling for att utveckla sitt chefskap och ddrigenom inspirera och motivera sina

medarbetare.

Dagens chefer dgnar sig inte ldngre at traditionella sysslor sdsom att leda, fordela och kontrollera.
Dessa sysslor tar medarbetarna i allt storre utstrackning sjélva hand om till skillnad mot hur det var
forr. 80-talisterna vill i framtiden se ett ledarskap dér varje individ maste bli respekterad och dir
cheferna maste fokusera pa varje individs kompetens och varderingar for att skapa lojalitet. Fiirth et
al. (2002) anser att morgondagens arbetsgivare bor efterstrdva att formedla sin syn pa omvirlden till
medarbetarna och visa ett stort engagemang i enlighet med vad foretaget stir for. Cheferna ska
uttrycka fOretagets visioner och vérderingar samt motivera medarbetarna genom att ge dem insyn i

hela foretagets verksambhet.

40-talisternas arbetssétt priglas av att man tar god tid pa sig att 16sa de problem som uppstér samtidigt
som man ser sig om efter andra mer lampliga alternativ (RainMaker Thinking, 2007). Detta
tillvigagangssitt gar tviart emot den trend som Boethius & Ehdin (2000) har upptéckt i sina intervjuer
for hur framtidens ledarskap kommer att te sig. De ser att bdde den ekonomiska och teknologiska
utvecklingen Okar i hastighet, vilket i sin tur leder till att det behdvs snabbare beslut fran dagens

ledare.

Fiirth et al. (2002) beskriver framtidens ledarskap kommer att kretsa kring navigering, inspiration och
mojliggorande. Navigering i den man att ledaren maste ta hénsyn till omvirlden och att hela tiden
forsoka ligga steget fore. Ledaren méste dven inspirera sina medarbetare for att lojaliteten ska besta.
Med mojliggérande menas att ledaren méste kunna forverkliga de uppsatta strategierna och visionerna.
En annan aspekt som kommer att prigla morgondagens ledarskap &r ledarens forméaga att
kommunicera med medarbetarna och skapa en fOrstielse for foretagets verksamhet. Bland 80-
talisterna gér det att uppfatta en tydlig trend att individerna gar mot att vara mer individualiserade &n
40-talisterna som karakteriseras av ett mer kollektivt tinkande (ibid.). 80-talisterna har en stark tilltro
till sin egen forméga och beskriver sig sjidlva som starkare och mer konkurrensinriktade &dn andra.
Ledaren kommer dédrmed i framtiden att fungera mer som en personlig coach som maste se till att de
anstdllda forstir meningen med uppgiften, att de anstédllda kan leda sig sjédlva och att de stindigt

utvecklas. For 80-talisterna &r det viktigt med frihet och att de kdnner en viss nivé av sjalvstindighet.
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(RainMaker Thinking, 2007) Vidare dr, som tidigare ndmnts, sjidlvstindiga medarbetare mer
hogproducerande én de som bara tar order utan att tinka sjélva. Slutligen &r en vanlig ledarskapsstil i
dagens samhille att man styr de anstillda genom att sdtta upp mal for arbetet. Hur de hér malen ska
nas &r det upp till medarbetarna att 16sa. Om det visar sig att det ar ett lyckat styrsétt dr det vanligt att
chefen och medarbetarna sétter upp mélen gemensamt for att ddrmed 6ka den enskilda individens
mojlighet att padverka d4n mer. Konsekvensen av en sddan handledning ar att de anstélldas motivation

okar ytterligare och att medarbetarna i slutdnden kan leda sig sjélva.

Det traditionella ledarskapet dar man ger klara order till de anstillda vad de ska prestera, ar pa vig att
forsvinna. Det kommer att ersdttas med ett arbetssdtt dar de anstidllda sjdlva ansvarar for
genomforandet och kontroll av sina arbetsuppgifter. Givetvis gér det inte enligt Boethius & Ehdin
(2000), att sldappa taget om alla regler. Man maste skapa ett fortroende byggt pa starkt samarbete och
gemensamma varden. Allteftersom medarbetarna far storre sjdlvstindighet okar deras forutséttningar

att klara av den 6kade accelerationen 1 samhéllet och forvéantas darfor bli mer effektiva.

Morgondagens arbetsgivare bor enligt Fiirth et al. (2002) bli mer vérderingsdrivna for att kunna
konkurrera om arbetskraften. Medarbetarna vill kunna identifiera sig med foretaget och dess
vérderingar. Det krdvs att arbetsgivaren kan formedla tydliga vérderingar, moraluppfattningar och

visioner.

4.3.5 Det teoretiska ramverkets applikation pa denna studie

Ovanstéende teoretiska ramverk ligger till grund for de fragor vér studie avser att besvara.

Kapitlet bor ses som en referensram for att ytterligare skapa perspektiv och fOrstaelse kring
generationsvéxlingen och dess problematik. Eftersom studien avser att skonja hypoteser for det
framtida ledar- och medarbetarskapet, innehaller kapitlet dven stdd for de teorier som ldggs fram, i
form av nyligen gjorda studier och rapporter for att kunna tolka och analysera detta i relation till vart

empiriska material.
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5. EMPIRISK ANALYS

1 detta kapitel presenteras 10 chefers syn pd dagens och framtidens ledarskap. Vidare presenteras hur
dagens chefer upplever de nya medarbetarnas krav och férvintningar samt hur man arbetar for att ta
tillvara och utveckla sitt humankapital. Kapitlet innehdller dven en I6pande analys och diskussion med

koppling och jamforelse till vdrt teoretiska ramverk.

Detta kapitel inleds av ett persongalleri dér de 10 intervjuade cheferna presenteras.
Fortséttningsvis kommer vi att referera till dessa personer med hjilp av deras fornamn.

Marie Alvek

Alder: 50

Foretag: Handelsbanken

Befattning: Personalchef Region Sddra Sverige

Henrik Frenkel

Alder: 58

Foretag: Chef

Befattning: Publisher, Ansvarig utgivare

Hans Israelsson

Alder: 40

Foretag: Ericsson

Befattning: Avdelningschef, Business Unit Mobile
Platforms

Susanne Jacobsson

Alder: 50

Foretag: Perstorp

Befattning: Executive Vice President Corporate HR
& Communications

Hékan Jeppsson

Alder: 46

Foretag: BE Group
Befattning: VD, Koncernchef
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Kenneth Nilsson

Alder: 48

Foretag: Vagverket

Befattning: Avdelningschef Samhille

Bert Svensson

Alder: 52

Foretag: Sydsvenskan
Befattning: Ekonomichef

Marco Zwinkels

Alder: 39

Foretag: Sandvik

Befattning: Avdelningschef FoU

Merith Wilhelmsson

Alder: 37

Foretag: Trygg-Hansa
Befattning: Divisionschef Motor

Anders Ohman

Alder: 56

Foretag: Tetra Pak

Befattning: Finance Manager Processing
Systems & Components



Empirin &r allt det material som &r féremal for undersdkningen och som man kan referera till enligt
Rienecker & Jorgensen (2002). I foljande kapitel presenteras undersokningen som é&r ett resultat av
véra intervjuer. Kapitlet dr konstruerat kring de personliga utsagor som framkommit under
intervjuerna. Rdmaterialet &r bearbetat och vi har i detta kapitel valt att anvidnda oss av citat av det som
vi funnit intressant att lyfta fram och tagit bort det intervjumaterial som varit ovidkommande. Kapitlet
ar uppdelat i tre delar kretsar kring ledarskap idag, humankapitalet och framtidens ledarskap.
Empirikapitlet baserar sig pa det teoretiska ramverket och vi har valt att kontinuerligt &terkoppla till

var fragestillning.

Vi har valt att definiera ett antal myckenhetsord for att kunna kvantifiera och kategorisera det
empiriska underlag vi har fatt fram i undersékningen. De bendmningar vi frekvent har anvéant oss av ar
“ett fatal” for 1-3 personer, “nagra” for 4-5 personer, ’drygt hélften” for 5-7 personer, “de flesta” for

8-9 personer och ”samtliga” for 10 personer.

5.1 Ledarskap idag

5.1.1 Dagens svenska ledarskap enligt 10 chefer
Pa frdgan om hur respondenterna ser pa det svenska ledarskapet idag finns det en rad aterkommande

aspekter. Samtidigt finns det en hel del individuella tankar och svar kring fragan.

En dterkommande syn pé det svenska ledarskapet &r att det finns starka inslag av konsensus. Hans &r
inne pé detta nir han siger att “det svenska ledarskapet dr vdildigt konsensusinriktat och det svenska
ledarskapet gar ut pad att fa samma uppfattning fran alla och da behover man inte ta beslut for da
tycker alla dndd samma”. Aven Susanne 4r inne pd samma linje och anser att “svenska ledarskapet
har fokus pd konsensus samt att de préiglas av mycket diskussioner och att alla ska komma 6verens”.
Konsensusperspektivet i svenskt ledarskap framhiver dven Holmberg & Akerblom (1998) som en av
de viktigaste bestdndsdelarna. Svenska chefer generellt ar konfliktrdidda och att detta stirker
forutsattningen for konsensuslosningar (ibid.). Detta ser Henrik som en negativ aspekt och séger att

“svenska chefer dr otydliga och forstdr inte riktigt sin roll”.

Det svenska ledarskapet priglas av att mycket ansvar delegeras ut till de anstéllda. Delegeringen &r en
punkt som respondenterna haft synpunkter kring. Bade Marco och Bert framhaller i sina respektive
intervjuer att ledarskapet bygger pé delegering av arbetsuppgifterna. Med delegering av

arbetsuppgifter medfoljer dven stort ansvar. Att ge medarbetarna fortroende och ansvar dr en punkt

47



som Henrik tar upp. Henrik papekar dven att det svenska ledarskapet kan beskrivas som inkédnnande
och mjukt. Birkinshaw (2002) anvénder sig av begreppet empowering for att beskriva det svenska
ledarskapet. Empowering bygger pad god formaga att delegera ut ansvar till medarbetarna vilket

overensstimmer med Marcos och Bengts syn.

Frihet under ansvar ar ett perspektiv som genomsyrar det svenska ledarskapet enligt Marco. Anders
menar att i dagens organisationer ar det ingen som star och pekar med hela handen ldngre, utan det &r
en inriktning som bygger pa frihet under ansvar som genomsyrar organisationerna. Marie ar inne pa
samma linje och beréttar att inom hennes organisation har medarbetarna fatt storre befogenheter och
mer ansvar och “chefens nya roll har alltmer blivit att stotta sin medarbetare”. Bade Tollgerdt-
Andersson (1996) och Birkinshaw (2002) &r inne pa liknade spar och diskuterar att inom det svenska

ledarskapet prioriterar de anstillda frihet och vill inte bli alltfor 6vervakade

Kenneth upplever att ledarskapet bygger pa att "mdéta olika situationer och att mota olika mdnniskor”.
Vidare understryker Kenneth att “ledarskap dr ett hantverk och ju mer du trdnar desto bdttre blir du”.
En fordndring Kenneth upplever &r att idag &r det fokus pa hur bra personen ifrdga passar som ledare,

medan det tidigare varit fokus pé vilka specialistegenskaper chefen disponerade.

Hakan ser tydliga tendenser till att allt gar véldigt fort och det &r viktigt bade som foretag och chef att
vara anpassningsbar for att klara av fordndringarna i var omvérld. Vidare séger Hékan att dagens
ledarskap kraver breda kunskaper, allménbildning, att kunna hantera fragestéllningar, ta till sig mycket
information, samtidigt som ens ledarskap é&r flexibelt och anpassningsbart. Hela Hékans resonemang
gér att koppla till hur cheferna i Tollgerdt-Anderssons (1996) studie anség att det framtida ledarskapet
kommer att te sig. De framhdvde att en framtida ledare bor vara flexibel, kunna 16sa problem och

uppgifter under hogt tempo.

Merith besvarar fraigan med att konstatera att enligt henne kan svenska ledarskapet beskrivas som
“aktivt och ndra”. Med aktivt menar Merith att dagens chefer inte har tillgang till personal i samma
utstrackning som forr. Néra ar ledarskapet med tanke pa de platta organisationer som praglar det
svenska ndringslivet. Att svenska organisationer ar platta framhivs dven i Tollgerdt-Anderssons
(1996) studier. Birkinshaw (2002) 4r inne pa samma spar och anser att de svenska organisationerna

inte ar hierarkiska ur ett internationellt perspektiv.
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5.1.2 Synen pa det egna ledarskapet

Vid denna fraga dr det intressant att jimfora véra respondenters syn med vad cheferna svarade i
Tollgerdt-Anderssons (1996) intervjuer. I Tollgerdt-Andersson (1996) studie framhévdes att
framgangsrikt ledarskap bygger pa formagan att kunna formulera mal, vara en bra ménniskokénnare
samt en god lyssnare. Drygt hélften av vara respondenter hade intrycket av att frihet under ansvar var

den viktigaste aspekten i ledarskapet.

Anders ledarskap préglas av “frihet under ansvar, att sdllan ldgga mig i, oppenhet och drlighet”.
Anders betonar dven att den absolut viktigaste aspekten i ett ledarskap &r att kunna ge medarbetarna
frihet under ansvar. Bert talar ocksa om vikten av frihet under ansvar och att han som chef inte intar en
alltfor auktoritér roll. Vidare bygger Bert sitt ledarskap pa att vara tydlig och rak samt att ha forméga
att uppmuntra och motivera sina medarbetare. En av Marcos tre punkter som praglar hans ledarskap &r
frihet under ansvar och detta skapar han genom att ge sina medarbetar mycket tillit. Marcos tva andra
punkter dr att fora en dialog, snarare 4n att sitta upp riktlinjer, och att forsdka skapa engagemang i
hela gruppen. Viktigaste aspekterna i ett ledarskap menar Marco &r att kunna delegera ut befogenheter,
skapa en interaktiv kultur och att “premiera gott beteende, genom dterkoppling och beloning”.
Konsten att motivera &r en aspekt som Hans bygger sitt eget ledarskap kring och han konstaterar att

“det svdra dr inte att ge folk ansvar utan att ge dem rdtt befogenheter och méjligheter ocksa”.

Hans tycker att den viktigaste aspekten i ett ledarskap &r att vara en person som kan lyssna samtidigt
som man som chef dven bdr vara entusiastisk vilket ar forenligt med Tollgerdt-Anderssons (1996)
studie. Detta berdr dven Susanne nir hon klargor att den viktigaste egenskapen for en ledare ér att ha
respekt for minniskor och att vara en god lyssnare. Merith beskriver sitt ledarskap utefter de tre
punkterna tillgédnglighet, 6vertygelse och kontinuitet och forsoker leda och leva efter dessa punkter.
Vidare framhéller Merith att den viktigaste aspekten i ett ledarskap ar att som chef “hdlla skeppet i

kurs”.

Henrik konstaterar att i hans ledarstil ingar inte att vara social och fraga hur folk mér hela tiden utan
det ar betydligt bittre att ge medarbetarna stora utmaningar eller som han siger “bdttre jobbet dr
roligare dn att jag dr rolig”. Henriks ledarstil utgar ifrdn ett antal ledstjarnor, dér en av dem é&r att
slappa kontrollen och véga delegera. Henriks senaste ledstjdirna pé ledarskapshimlen é&r uttrycket
“good enough” och med det menas att man som chef ska vara ndjd med vad man presterat. Det ar
annars enligt Henrik 14tt att knickas av alla sina krav och emellanat méste det infinna sig ett visst lugn
for att man som chef ska orka gé vidare. Den sista av Henriks ledstjérnor &r att kunna acceptera kaos,
eftersom skrivbordet aldrig blir rent och arbetsdagen slutar aldrig som man trodde den skulle gora nér

man vaknade pd morgonen. De viktigaste aspekterna i ett ledarskap enligt Henrik dr “att vdga vara
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chef och att vaga sticka ut och visa att man som chef har makt och att anvinda den”. Tydlighet &r
ytterligare en viktig aspekt och om en chef bara ar tydlig anser Henrik att medarbetarna inte har nagra

svérigheter med att ta till sig besluten.

Kenneth anvénder sig av ett situationsanpassat ledarskap dir hans typ av ledarskap beror pd en viss
uppkommen situation, eller efter en viss typ av individ. Vidare forsoker Kenneth vara “en 33 procents
ledare - ddr 33 procent tycker man dr kass, 33 procent tycker man dr ok och 33 procent tycker man dr
bra. Men gdr det over pa ndgot hall dr det ndgot som dr konstigt och det viktiga dr att hamna
mittemellan”. Marie dr ocksé inne pa Kenneths linje med att styra sitt eget ledarskap utefter individen
for att ta tillvara pa varje medarbetares potential. Ett av Maries motto &r att “det gdller dven att kunna
parera och inte bara planera”. De viktigaste aspekterna Marie ser hos en ledare dr att personen ifraga
har sjélvinsikt, inte pekar med hela handen (mer 4n mgjligtvis i en krissituation), dr lyhord samt att

tydlighet genomsyrar ledarskapet.

Hakan forsoker att vara “dppen och informativ pa alla sdtt och vis och ger alla medarbetare
forutsdttningar att kunna leverera resultat eller genomfora sina arbetsuppgifier”. Inom Hakans
organisation har alla medarbetare tydliga mal och en utvecklingsplan. Det viktiga hér &r att varje
individ ska kénna ndgon form av mening och att de har mojlighet att paverka. Att styra efter vision
och tydliga mal &r Susannes beskrivning av sitt eget ledarskap. Att kunna formulera mal som Hékan

och Susanne berort var dven en av de frimsta egenskaperna i Tollgerdt-Anderssons (1996) studie.

Vi har under ovanstiende rubricering sett en hel del likheter mellan Tollgerdt-Anderssons (1996)
studie och vér empiri. Att kunna formulera mal och vara en god lyssnare dr egenskaper som véra
respondenter ocksd betonar. Dock betonar de att de viktigaste egenskaperna ar att ge medarbetarna

frihet under ansvar, vara tydlig och att klara av att delegera.

5.1.3 Ett diatida och nutida perspektiv pa ledarskapet

Samtliga kvinnliga chefer, dvs. Marie, Merith och Susanne ség chefen som en auktoritir person och att
vara chef i stor utstrdckning handlade om att bestimma. Marie beréttar att hon sig chefen som en
person som fattade besluten och var “en typ av fragelida”. 1dag anser hon dock inte att beslutfattandet
ar en stor del i hennes ledarskap, eftersom konsensuslésningar dr vanligt forekommande. Déaremot
anser Marie att chefen fortfarande innehar ett stort ansvar och det ar viktigt att man pa chefsniva “har
lite helikopterperspektiv over vad som héinder och kan héinda och att kunna forbereda sina kollegor pa

att méta det”. Susanne hade en bild av att man som chef “skulle jobba mycket neddt”. Susanne
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berdttar vidare hur hennes far som chef tog en aktiv roll i den dagliga verksamheten vilket &dven
Susanne pa senare ar tagit till sig. Vil som chef upplevde Susanne hur viktigt det &r att kunna fora en
diskussion infor en stor skara medarbetare samtidigt som budskapet ska nd fram. Att kunna
kommunicera ar enligt Susanne en viktig bestandsdel for att en dag sitta i en koncernledning. Merith
hade haft bilden av en chef som en ”stark staty som star och pekar med hela handen” och for att bli
chef var denna typ av ledarskap tvunget. Idag anser Merith att den viktigaste egenskapen ar social
kompetens. Hans upplever chefskapet som mer tidskrdvande dn han trodde innan han blev chef.

Vidare sa Hans att han begrep “inte hur jobbigt och krangligt det kan vara att hantera mdnniskor”.

Henrik minns inte hur han sag pé chefskapet innan han blev chef pa grund av att han varit chef i 30 ar.
Dock har hans syn pa ledarskapet fordndrats under tidens géng. Tidigare var det betydligt viktigare for
Henrik att vara populdr bland medarbetarna. Idag ricker det enligt Henrik med att medarbetarna
respekterar honom. Henrik fortsétter och sdger “jag trodde att beslut det ska man fatta i konsensus
men det har jag ocksd slippt da jag kom fram till att det betyder att man kommer fram till minsta
gemensamma ndmnare och det dr sdillan det blir bra”. 1dag foresprakar Henrik istéllet forankring och
att man som chef fattar ett beslut dér det finns forankring hos medarbetarna. Vidare har Henrik lért sig
att kommunikation och information &r tva helt olika foreteelser “ddr information dr vad man séger

och kommunikation dr att forstd vad man sdger”.

Marco aterger att innan han blev chef var aterkoppling ett begrepp som inte var viktigt for ledarskapet
i samma utstrickning som han tycker idag. Nér han blev chef inség han att man maéste vara lojal mot
sina medarbetare och forsvara sin grupp vid eventuella konfrontationer. Tydlighet &r ytterligare en
aspekt som blivit viktigare for Marco under tidens gang. Inom hans organisation anvénds malstyrning
och dr man som chef inte tydlig med maéalen havererar hela konceptet med malstyrning, fortsitter
Marco. Anders anser ocksa att tydlighet idag ar den viktigaste egenskapen som ledare och det dr en
egenskap han sdg som den viktigaste dven innan han fick en chefspost. Anders favoritcitat med
anknytning till tydlighet dr “det dr aldrig mottagaren utan sdndaren som har fel”. Kenneth ar ocksa
inne p4 samma linje och anser att en av de viktigaste egenskaperna ar att man har “en tydlighet ndir

man framfor sina synpunkter”.

5.1.4 Sammanfattning
Efter genomforda intervjuer gar att det att konstatera att asikterna kring det svenska ledarskapet

gar isdr. Dock gar det att urskilja gemensamma nidmnare som dven dverensstimmer med teorin.
Nagra av respondenterna talar om hur det svenska ledarskapet till stor del styrs efter
konsensuslosningar. Konsensus talas det &ven om i teorin som en av de egenskaper som beskriver

det svenska ledarskapet bédst. Andra aspekter pa det svenska ledarskapet som lyftes fram bland
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véara respondenter dr att ge medarbetarna frihet under ansvar. Chefens roll blir att inta en mer
stottande roll gentemot medarbetarna dn att peka med hela handen. De svenska organisationerna

kannetecknas enligt respondenterna av att vara relativt platta och inte sarskilt hierarkiska.

Vara respondenters tankar kring det egna ledarskapet har vi jamfort med hur svenska chefer
svarade i en undersdokning utférd av Tollgerdt-Andersson (1996), resultatet i var studie skildes at
men det fanns ocksd vissa likheter. Vara respondenters ledarskapsegenskaper var att ge
medarbetarna frihet under ansvar, vara tydlig, delegera arbetsuppgifterna och anvidnda sig av ett
individanpassat ledarskap. Formégan att sitta tydliga méal och att vara en god lyssnare anses som

viktiga egenskaper (ibid.).

Hur respondenterna sag pa ledarskapet innan de blev chef och hur de ser pd det nu gav ett relativt
enhetligt svar. De flesta trodde att chefskapet var véldigt auktoritirt och handlade om att ta
beslut och bestimma. Idag har de en annorlunda bild, dir ledarskapet istdllet priglas av social

kompetens, kommunikation och att skapa forankring bland medarbetarna.

5.2 Humankapitalet

5.2.1 Foretagens virderingar - genomsyrar de verksamheten?

P& fragan: “Vilka ar era virderingar pd foretaget och hur vil anser ni att de genomsyrar
verksamheten”, har manga av vara respondenter svarat att virderingarna i stor omfattning sétter sin
pragel pa foretaget och dess olika verksamheter. Fragan kvarstdr dock hur pass vil forankrade
varderingarna dr och om det inte bara ar sa att de aterfinns pé en trendig plansch som finns upphéngd i

personalrummet, eller en glittig broschyr som delats ut, med information man inte tagit till sig.

Detta stycke presenterar hur foretagen arbetar utefter de uppsatta vérderingarna och hur man skapar
lojala medarbetare och upprétthéller ett ledarskap efter de vérderingar som praglar foretaget. Detta
inledande stycke om foretagens viarderingar avser ligga till grund for avsnittet om humankapital.
Avsikten &r att skapa ett underlag kring vilket ledarskap foretaget ska f6lja antingen anpassar man
ledarskapet utefter de nya medarbetarna eller sa upprétthaller man ett ledarskap efter de vérderingar

som alltid préglat foretaget (Larson, 2005).

De allra flesta av véra respondenter ansdg att medarbetarna kénde till foretagets virderingar men att
kanske inte alla levde upp till dem och arbetade efter dem. Precis som Hakan framhaller ska

“virderingar ju fungera sd att de kan innebdra olika saker for olika personer och vid olika tidpunkter
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respektive i olika frdagor”. Hakan betonar dven att “styrkan i vdrderingar dr att man alltid kan
diskutera utifran dem for att stirka kulturen”. Arbetar man mycket med det vardagliga ledarskapet sa
genomsyras det med de vérderingar som bolaget star for och det bildar basen till det som ska béra

foretaget sager Hakan.

Bert péapekar att “kdnnedomen och insikten om virderingarna varierar nog fran person till person,
och avdelning till avdelning men det dr ledningens madl att alla skall kdnna till dem och verka i dess
anda”. Merith dr 6vertygad om att den stora majoriteten av medarbetarna skulle kunna svara pé fragan
vad foretagets vision dr och hur de efterlever den. Aven Marco haller med om detta och tycker att
foretaget i mangt och mycket lever efter de principer som beskrivs i foretagets etiska policy. Anders
menar att ’varje medarbetare skall kdnna till virderingarna. Det dr naturligtvis svdrt att veta om alla
lever upp till foretagets virderingar, men inom vdrt bolag tror jag att de allra flesta kinner till (om
inte alltid "vdl inforstadda” med) dem”. Susanne uttrycker det som “vi har arbetat med samma
virderingar i mdnga dr och jag tycker att det verkar som om de dr vil forankrade”. Aven Hakan
menar att virderingarna ar hyggligt forankrade men att de dndé kan bli vildigt mycket béttre pé alla.
For att forsdkra sig om att vérderingarna &r relativt forankrade papekar Hakan att de “madter

medarbetarnas uppfattning om dessa varje dr och kan dd se hur man forhdller sig till virderingarna”.

Susanne &r & sin sida inte dvertygad om “att alla inom foretaget lever efter deras vdrderingar och
verkligen forstdr vad de innebdir”. Aven Kenneth ir inne pd samma spar och menar att han inte tror att
personalen gar och tinker pa de uppsatta ledorden som effektivitet, helhetssyn och kundorientering
varje dag. Merith framhdaller att “de gamla vdrderingarna inte uppskattades genom hela
organisationen och att den nya ‘always giving reason for our customers and employees to recommend
us’ upplevs betydligt slagkraftigare dn hygienfaktorerna SKE (Samarbete, Kompetens och
Engagemang”. Svérare kan det naturligtvis vara att som Merith sdger att “sdkra budskapet till och

folja upp efterlevandet av visionen hos medarbetare som sitter spridda over landet”.

Hur foretagen arbetar med sina vérderingar skiljer sig at. Anders menar dock att vi gér vad vi kan for
att fa medarbetarna att bli "vdl inforstddda” med deras core values. Marco betonar att “foretaget har
en del policys och strategier inom omrddet som kablas ut till hela organisationen genom utbildningar,
seminarier och intrandt”. Susanne anser att foretaget aktivt anvinder sig av foretagets varderingar for
att bygga deras varumérke och de ligger dven till grund for all deras marknadsforing. Susanne siger att
“dven i produktinformation och pd mdssor fors ocksd foretagets virderingar fram och vi beskriver hur

vi lever efter dem”.
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Alla foretag arbetar med sina vérderingar pa olika sétt och Hans pépekar hur de har utformat ett
kulturprogram som alla chefer ska ldsa igenom och sedan foérmedla ut. Vidare berdttar han hur
uttrycket “culture beats strategy every time” har tagits fram i ”our ways of working” och att man nu

forsoker forstirka foretagskulturen och grundvirderingarna.

Henrik menar att “allt de gér i foretaget ska belysas av de tre punkterna nyttig, praktisk och mdnsklig
— alltifran evenemang, kurser, tidningar, you name it”. Ytterligare framhéver Henrik att det ska finnas

en “mdnsklig touch pd allt och vara praktiskt genomforbart”.

Susanne understryker att det nyligen skett en stor satsning pa att alla ledare ska ha minst tvd mdten
med sin personal for att diskutera vad vérderingarna innebér for just deras verksamhet. Utdver detta

900

berédttar Susanne att de tagit fram ett speciellt e-learning program dir tanken é&r att man ska "fd éva i
olika situationer (kundmdte, internt mote, etc.) for att se hur man bor bete sig for att leva efter vira

vdrderingar”.

Marie anser att de har en “mycket stark foretagskultur som férmedlas bl.a. genom en personlig skrift
till alla medarbetare; mal och medel”. Ambitionen ar att kulturfragorna sténdigt skall hallas levande
och diskuteras, sdger Marie. Vidare fortsitter hon att ’tron pd individen dr det mest centrala - bdde

vad det gdller de anstdllda och kunden, vi tror att varje person sjilv vet vad som dr bdst for dem”.

5.2.2 Strategier kring kompetensutveckling

Kompetensutveckling handlar om hur foretagen tar tillvara och utvecklar humankapitalet. Vad vi ville
fa fram var om, och i s& fall pa vilket sitt, foretaget definierat nagra konkreta strategier kring
kompetensutveckling bland medarbetarna. Hall (1990) lyfter fram att ménniskor besitter en
kompetensdrift som man maste ta tillvara. Vidare 4r det en utmaning fOr fOretaget att
kompetensutveckla mellan olika avdelningar, projekt och arbetsgrupper (S6derlund & Bredin, 2005). 1
takt med att varje enskild individ far storre ansvar far det till f6ljd att det blir svarare att bedoma varje
medarbetares kompetens och behov av kompetensutveckling (ibid.). Stewart (1997) framhaller att med
fokus pad medarbetarna genereras ett gott resultat av sig sjalv. Kompetensutveckling handlar om manga
olika delar som samverkar, sdsom personalens befintliga kompetens, foretagets strategiska mal,
personalens individuella utvecklingsplaner m.m. Néstan alla vara respondenter talar om hur de har
omfattande strategier kring kompetensutveckling och att det laggs ett stort fokus pa utbildning verkar

vara centralt.
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Den process dir man arbetar for att forsdkra sig om att det finns kompetenta ledare pa
nyckelpositionerna bendmns succession management. Denna form av management handlar dven om
att bevara kunskapen inom fOretaget samtidigt som man betonar personlig utveckling (Rothwell

(2001).

Marie anser att de har en central strategi kring kompetensutveckling, “ndr andra foretag skickar sina
medarbetare pd kurs sd ger vi vara kompetensutveckling for de arbetsuppgifter de har just da”. Marie
talar om att de har ett omfattande utbildningsprogram och de talar inte om antal kursdagar per ar utan

om vilken kompetens som medarbetarna behover.

Susanne lyfter fram att de trycker pa sina kdrnkompetenser och vad de som foretag ska vara bra pa.
Susanne menar &ven att de satsar mycket pa HR och hur de ska kunna konkurrera pé ett bra sétt. En

tydlig strategi som Susanne framhaéller “dr att samla sina kompetenser inom de produkter man dr bdst

2}

pad’.

Kenneth understryker att det finns ett lirande inom organisationen dar man samarbetar med de dldre
och skapar en form av mentorskap. Utdver det far man enligt Kenneth som anstilld ett antal
utbildningar, bl.a. genom deras egna utvecklingscentrum och &ven olika typer av projektutbildningar.
Aven Merith framhéller att det i deras stora organisation #r fokus pa utbildning, bade praktisk och

teoretisk.

Att avsitta tid for och att uppritta en vilfungerande dialog chef och medarbetare emellan blir &n
viktigare for att inte tappa kontakt (Soderlund & Bredin, 2005). Hékan betonar att de har “ett ganska
omfattande trdningsprogram som skiljer sig lite genom att det inte fokuserar pd det strategiska,
affdrsmdssiga ledarskapet utan mer pd det vardagliga”. Hir lagger de fokus pé att man latt slarvar
bort hur man hanterar det svara samtalet, hur man ger feedback och sa trénar de pé det. Merith betonar
att man arbetar mycket inom organisationen med att ’cheferna ska bemota de anstdllda pa ett visst sdtt
och frdaga hur det dr med och vad de ser framfor sig och sd vidare”. Anders talar om hur de har
utvecklingssamtal minst en gang per ar dér de bygger upp en utvecklingsplan med medarbetarna. Hans
ndmner att “alla har en kompetensutvecklingsplan i strategin [...] och det finns direktiv om hur man

ska hantera det men sedan i verkliga livet dr det mycket svdrare dn sd”.
Bert talar om att det dr “lite pompést att sdga att de har ndgra strategier kring kompetensutveckling”.

Det har dock gjorts en inventering av kompetensen inom foretaget for att skapa en malbild och

dérefter har en plan skapats for att na dit, vilket &ven ar en form av strategi.
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Hakan belyser hur de har identifierat en mingd olika kompetensomraden kring rekrytering och till
skillnad fran tidigare s rekryterar de inte bara fran en specifik bransch utan de vill rekrytera
ménniskor med helt andra kompetenser sdsom logistik, marknadsforing och finans. Hékan trycker
likaledes pé att de har utvecklat ledare pé all nivéer, har vi rdtt mdnniskor kommer de att se till att de

har mdnniskor som presterar och trivs i sina organisationer”.

Precis som Stewart (1997) lyfter fram ar det viktigt att arbeta med fragor som ror hur stor andel av
chefer som har medvetna planer for att utbilda och utveckla eftertradare. Marco péapekar att det inom
vissa omraden i foretaget finns konkreta strategier for hur man ska erséitta chefer som haller pé att gé i
pension, man arbetar med att identifiera talanger inom fOretaget. FOrsta steget inom succession
management dr just att vélja ut kompetenta personer inom organisationen som tros kunna bli foretagets

framtida ledare.

5.2.3 Tillvaratagande av befintligt humankapital

Det dr av vikt att hela tiden ta tillvara och utveckla sina ménskliga resurser. Att ta hand om sina
medarbetare och den kompetens de besitter samtidigt som de hela tiden far mojlighet att utvecklas ar
av allra storsta varde for att motivera sina anstéllda. Vad vi ville f4 fram med véar frdgestéllning var
darfor hur foretagen hanterar det befintliga humankapitalet som redan finns i organisationen. Svaren
var vitt skilda, medan négra respondenter har vildigt konkreta forslag och uppsatta tillvigagangssatt

har andra ej ndgra utarbetade strategier alls.

Susanne informerar att de arbetar mycket med utbildning och med att ge formaner och
jobbforsdkringar. Sedan talar hon d&ven om hur de har ett job-rotation program som ett led i att ta
tillvara och utveckla humankapitalet. Utover det tilligger hon att "vi jobbar otroligt ambitiést med
utvecklingssamtal, vi tror att alla vill utvecklas det dr det viktigaste for oss”. Bert understryker hur de
vill utveckla kompetensen hos alla och att de arbetar aktivt med det hela tiden. Det finns “individuella

utvecklingsplaner men det dr ndagot som ¢j dr formaliserat utan som finns i tankarna”.

Hékan talar mycket om det situationsanpassade ledarskapet ddr man far anpassa och det dr det som det
hér ledarskapet bygger pa att man behdver mycket utbildning och guidelines. Hékan siger att det &r
viktigare att fa in vildigt duktiga, vilutbildade och hungriga méanniskor samtidigt som de arbetar med
att fa in "mdnniskor med bredd sa att man kan flytta om och fa nya ogon i verksamheten utan att man

behédver byta ut dem”.
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Hans betonar att de har individuella program for varje person, “sedan finns det ju ocksda mer kollektiva
kompetensomrdden, dvs. att vi borjar jobba pd ett visst sdtt som dr nytt och dd far man identifiera vad
det dr for kunskap som behévs for det”. Hur man tar tillvara sitt humankapital &r enligt Hans ganska
decentraliserat och delegerat, “det dr upp till varje avdelningschef att bestimma vad det dr for ndgot
man saknar och mycket dr ad-hoc kan man sdga”. Denna forskjutning av HR-ansvaret kan medfora
svarigheter att hélla en tydlig linje vad det géller foretagets HR-fragor da det langsiktiga perspektivet
oftast ligger kvar hos avdelningschefen (Soderlund & Bredin, 2005).

Marco anser att det ar “viktigt att ha en arbetsplats ddir det finns mdjligheter att arbeta med
stimulerande arbetsuppgifter med mdnga kontakter inom och utanfor foretaget”. Att ha mojlighet att
utvecklas som specialist, projektledare eller pa en ledande befattning kan goras genom att fa mer
stimulerande arbetsvigar och ett led i detta &r att verka mer ingdende med omgivningen genom att
tillbringa en tid pa andra stillen inom foretaget, siger Marco. "Ndr det gdller det kapital som redan
finns i organisationen sd finns det kompetens- utvecklingsplaner for samtliga medarbetare, som
uppdateras varje ar i dialog mellan chef och medarbetare” namner Marco. Vidare berittar han att man

premierar medarbetare som &r duktiga pa att formedla sin kompetens till andra kollegor.

Merith uppger att de kartligger kompetens for att ge folk utbildning inom just det omrdde som de har
kompetens pé och de arbetar med en utvecklingsplan for att stérka det som finns. Sedan utvérderar de
den faktiska prestationen och jamfor med utvecklingsplanen. Merith papekar att man tittar pa vad
individen levererar och var de stir, men talar &ven om individens mél och planer for gruppen och
framtiden. Kenneth péapekar att ”ta hand om personalen kan man jobba jittemycket med men tror inte
vi ligger i fas ddr”. Anders menar att hur man tar tillvara pd humankapitalet &r styrt av verksamheten,
och han anser inte att de 4gnar mycket tid at humankapitalet, det bygger pa egna initiativ. Storst ansvar

ligger péa de anstillda sjilva.

De varierande svaren stimmer vil éverens med vad Séderlund & Bredin (2005) menar ar tidstypiskt
for var epok, ndmligen att individen sjilv ansvarar for kompetens- och karridrutveckling. Det stélls

hogre krav pa individualisering, i hogre grad dn tidigare.

5.2.4 Hur tar man tillvara pa det nya humankapitalet?

Asikterna gér isér i hur och om man tar tillvara pa det humankapital de nya medarbetarna for med sig.
Inte alla respondenter anser att man bor géra ndgon skillnad pé det nya och det gamla. Tittar vi pa det

teoretiska ramverk vi har anvént i var studie ar utbildning och mentorskap tvé viktiga bitar for den nya
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generationen (Reese et al. 2007 & Cunningham, 2007). Detta har dven betonats av négra av véra
chefer. Dagens unga ser mer till sin personliga utveckling och att ldra och bli coachad &r idealet vilket
stimmer vél dverens med méanga av vara svar. De virderar professionell utveckling hdgt (Sutton Bell
& Narz, 2007) vilket nagra av vara respondenter forstatt innebdrden av och arbetar i led med detta

med mycket individanpassad utbildning.

Hans lyfter fram hur de férséker ha mentorskap ddr personer som jobbat ett tag har en ny bredvid
sig, men sedan i verkliga livet forfaller detta ofta dd de erfarna ofta far mycket annat att géra”.
”Sdkraste sdtter att bli av med en person dr att ge dem ett enkelt och trdakigt jobb. Ge dem ny

utveckling och dd trivs de sdrskilt om det dr avancerat”.

Kenneth anser att de 4r en relativt liten organisation pa orten sa han tycker att “de har nog inte kommit
sa langt, att vi har blivit duktiga pa att ta hand om de unga medarbetarna”. Vi har inte riktigt lagt sd
mycket energi pd att ta hand om dem”, organisationen tillimpar dock ofta ndgon form av mentorskap
dér nagon i huset far ta hand om de nya séger Kenneth. Kenneth har sett att "de nya vill gdrna fa en
overblick direkt vad som finns att gora och hur man kan avancera inom organisationen”. Ett annat sitt
att stimulera och behalla ens medarbetare &r sedan enligt Kenneth att man har bra lokaler, att man kan
idrotta lite, fa gratis frukt och kaffe samt flexibla arbetstider. Kenneth framhéller &dven att det for unga
medarbetare géller samma sak som for alla andra dvs. att man kénner ansvar och att foretaget bryr sig

om en och att man hela tiden utvecklas.

Négra principer som Hakan anser vid tillvaratagandet av det nya humankapitalet ar tydlighet, dér
sOkande far klart for sig redan vid rekryteringen vad det dr som forvintas av dessa ménniskor, mél och
medel och vad man rédknar med att denna person ska leverera “det far man aldrig glomma bort, man
ska dndd prestera ndgot”. Viktigt siger Hakan att man tidigt i processen ar tydlig med detta och sedan
att man har en bra introduktion dar man far en helhetssyn pa foretaget — “vart dr vi pd vdg, vad ska vi

uppnd och fda dem att forstd vad de dr en del av”.

Hakan berittar att ndr man vél borjar arbeta handlar det mycket om individuell uppfdljning, tydliga
maélsamtal, tydliga konkreta arbetsmal. Hakan betonar att uppfoljningen sker flera ganger per ar bade
vad det giller utvecklingsplan och méluppfyllelse, och att det lyckas och blir bra for bada parter dr

viktigt, det hdr dr ju en affdr, det far man inte glomma bort”.

Vi ldgger pd folk ansvar och projekt och sd att medarbetarna hela tiden fdr ndgot nytt att sdtta
tanderna i” sdger Henrik. Sedan har vi som alla andra utbildningar, kurser och samtal. Som ny pa

foretaget far man dessutom ta del av ett introduktionsprogram.
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Marie sdger att det “spelar ingen roll om man dr gammal eller ung utan det viktiga dr att man kan
driva sin egen utveckling, man kan ha chefen som bollplank men det dr fortfarande viktigt med
individuell styrka”. Sedan fortsitter Marie att det dr viktigt att manniskor far lov att paverka och att
deras basala behov infrias. Vidare &r 16nen négot som initialt verkar vara mer och mer viktigt for de
yngre och att det finns ett utvecklat vinstandelssystem far ocksé anses vara viktigt sdger Marie. Det
viktigaste ndr man tar in nya medarbetare dr att cheferna arbetar ndra dem och hjéilper dem att
utvecklas. Avslutningsvis papekar dven Marie att de genomfor tdtare uppfOljning av de nya
medarbetarna och efter att en person varit anstdlld i mer &n tva &r anordnas karridrsdagar, dir man
informerar om alternativa karridirvigar. Aven Bert ir inne pa samma spér och for att ta tillvara pa de
unga maste man Oppna upp karridrvigar for dem. For de nya inom organisationen finns darfor ett

introduktionsprogram for att skapa en kéinsla av helhet och sammanhang.

Marco menar att for att hantera de nya ar utbildning och introduktion viktigt och att man far ett arbete
som dr utvecklande och stimulerande i sig, vilket ska skapa en langsiktig, stimulerande arbetsplats.
Det finns dock ingen direkt strategi inom foretaget for att ta hand om det nya humankapitalet som de
nya medarbetarna for med sig. Marco papekar att ”foretagets rykte avseende etik och samhdllsansvar
dock kommer att ha en allt storre betydelse”. Vidare sdger Marco att for att kunna attrahera och
behalla medarbetare ar det viktigt att etiska principer genomsyrar hela verksamheten, bade internt och

externt.

Anders trycker pa att for att behalla och stimulera de nya medarbetarna ges frihet under ansvar. Anders
menar att det ar viktigt att médna om dem som finns, och att vara lyhord, dé det tar 1-2 ar innan man é&r
sjdlvgdende, det behdvs stdd och extra utbildningar och 6ver detta tilligger han i och med det

ledarskap vi har — har man hamnat fel om man vantrivs”.

Susanne anser inte att man behOver arbeta pd ett annat sitt for att behalla och stimulera de nya

medarbetarna, enligt henne gors det ingen atskillnad mellan nya och gamla medarbetare.
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5.2.5 Sammanfattning
Sammanfattningsvis ser man att vérderingar dr en véldigt central del i verksamheten och de allra flesta
av vara respondenter arbetar i stor utstrackning for att medarbetarna ska vara vél inforstdidda med dem.

Vissa har dven anpassat sina véarderingar for att f6lja med i tiden och inte fortsétta i de gamla sparen.

Kompetensutveckling anses vara vildigt viktig och néstan alla har konkreta planer for
kompetensutveckling av medarbetarna. Vilka strategier foretagen anvéinder sig av for att ta tillvara och
utveckla humankapitalet skiljer sig dock &t. Hos drygt hélften av respondenterna ar utbildning, kurser
och individuella program en aterkommande del av verksamheten och man lagger stort fokus pa att
vidareutveckla sina anstdllda. Négra av respondenterna har &ven forstatt att de unga vérderar
professionell utveckling hogt och utbildning och kurser blir dirmed alltmer individanpassat. Utover

detta ndmner de flesta chefer att de har mélsamtal och utvecklingsplaner for samtliga medarbetare.

Vidare &r det endast nagra som gor en verklig atskillnad mellan det befintliga humankapitalet och det
humankapital de nya medarbetarna for med sig. Négra respondenter anség dock att mentorskap var en
viktig del att for att ta tillvara det nya humankapitalet. Vad som kom fram ér att samtliga chefer &nda

arbetar med att utveckla kompetensen hos alla inom organisationen i storre eller mindre utstrickning.

Tittar vi pa det teoretiska ramverk vi har anvint oss av i undersokningen vad géiller hur man ska
behalla och stimulera sina nya medarbetare finner vi en stor éverensstimmelse bland svaren. Sutton
Bell & Narz (2007) tar upp att de unga efterstravar kreativa utmaningar, projekt och flexibla jobb
samtidigt som de vérderar professionell utveckling. Drygt hélften av cheferna ndmner nagot av
foljande: vikten av flexibla arbetstider, stimulerande och utvecklande arbetsuppgifter. Att erbjuda
olika karridrvdgar inom organisationen, att ge medarbetarna ansvar och mojlighet att vara med och

paverka ar nagot som cheferna ocksa anser ar viktigt for de nya medarbetarna.

5.3 Framtidens ledarskap

5.3.1 Generationsviaxling — vad innebér det for ledarskapet?

Pa frdgan om de upplever att det sker en generationsvéxling i foretaget, svarade de allra flesta av
cheferna att de nu genomgar, eller nyligen har genomgétt, en fordndring i personalstyrkan. Négra av
de intervjuade foretagen har forvisso ett flertal 40-talister, men upplever snarare ett kraftigt tillskott pa

personal, frimst pd grund av expansion och inte till foljd av en pensionsvag. Vidare stéllde vi fragan

60



vilka effekter de tror att generationsvéxlingen kommer att f4 for ledarskapet, och vad som kan ténkas

vara positivt och negativt.

Hakan upplever att man idag inte kan vénta sig att folk ar lika lojala ldngre. "Man dr inte ett med sitt
foretag. I gamla foretag kunde man lite pd gott ont lita pd att folk stannade, man levde genom sitt
foretag och det har successivt tvdttats bort.” Hakan understryker dven: “Att man idag mdste se till att

medarbetare utvecklas och att de presterar och man mdste rdkna med att de inte stannar lika linge”.

Aven Henrik tror att den yngre generationen snarare ir lojala med sig sjilva och sina dréommar. “Man
dr lojal bara man dr ddr, men sen kan man gd over till konkurrenten, det var mer otinkbart for en 40-
talist att gora sd.” Henrik betonar dven hur instidllningen till arbetet har fordndrats: “Ndr 40-talisterna
kom in pd arbetsplatsen sa var fragan: Vad kan jag gora for den hdr arbetsplatsen? Medan fragan
idag dr: Vad kan den hdr arbetsplatsen gora for min karridr, vad har den hdr arbetsplatsen for

utmaningar och vilka virderingar har den?”.

Kenneth tror att det blir svarare och svarare att rekrytera chefer. “Jag tror folk mer och mer blir
medvetna om allt det jobb som mdste ldggas ned.” Hans upplever att de har manga 30-aringar som &r
duktiga men for unga att ta storre chefsroller. Han upplever att de hellre vill arbeta med tekniskt
avancerade uppgifter eller arbetar utomlands &n att bli chef. Vidare understryker Hans vikten av

motivation: "Det gdr inte att kora med dem utan det gdller att skapa motivation.”

Detta stimmer vil 6verens med Bernthal & Wellins (2006) studie, som visar att det kan bli kritiskt att
hitta kompetent personal pa hog chefsniva i framtiden. Studien lyfter fram att 40-talisterna har en
annan syn pa anstdllning och ledarskap dn 80-talisterna, eftersom 40-talisten varit mer lojal mot sin
arbetsgivare och darmed virderat en langsiktig relation. Enligt Tulgan (2004) var det dirmed lattare att

rekrytera l1dampliga chefer som arbetat linge inom organisationen.

Déa 40-talisterna gar i pension kommer kompetens med lang erfarenhet att forsvinna ut ur foretaget.
Marco understryker: “Inom den del av organisationen jag dr verksam i, dr de som gadr i pension
vdlutbildade, det blir ddrmed ingen kompetenshojning i sig, snarare ny kompetens i och med nya
frdscha idéer.” Marco framhaller dven att det blir en utmaning att utveckla och ta tillvara dessa
formagor. Susanne dr inne pa samma linje: Vi har ett antal som vi inte klarat av att vara utan, som vi
fatt kalla tillbaka efter pensionen.” Susanne framhéller ocksé fordelarna: “Det positiva dr givetvis att
Vi fdr in en annan typ av kunskap och forhoppningsvis lite kaxiga typer som kan ifrdgasdtta lite mer”.
Susanne péapekar att manga dldre chefer ar specialister i grunden och att man i framtiden inte vill ha

specialister som chefer i samma utstrackning. “Bara for att Zlatan dr bra pd att géra mdl sd dr han ju
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ingen bra coach.” Kenneth anser ocksd att rekryteringen av framtida chefer kommer att foréndras:
“"Man kommer inte att titta pd att man varit specialist i ett antal dr och att de sedan ska sdttas som

chef bara for det.”

Marie sdger: “Det negativa skulle vara att det dr svdrt att vara chef nér det dr sa mdnga nya pd en
och samma gdng.” Marie upplever att 80-talisterna har mer brattom idag och vill snabbt ga vidare och
det dr nagot som man som chef maste hantera utan att det skapas konflikter med dem som arbetat

langre tid i foretaget.

Marie understryker att det verkar som om unga medarbetare idag har information om vad deras andra
unga kollegor tjdnar. Det stiller stora krav pad hur man som chef hanterar 16neséttningen. “Speciellt i
vdr organisation ddr man har individuell lonesdtining ”, berttar Marie. Marco ar inne pa samma linje:
“En stor skillnad dr krav pa transparens, bland de yngre medarbetarna. Att man dr helt ppen infor
varandra vad man har for lon, det stiller krav pd hela organisationen att man verkligen har pd fotter

ndr man sdtter lonerna idag.”

Anders tror inte att generationsvaxlingen far nagra effekter pd ledarskapet, utan att den nya
generationen kommer att ta till sig det ledarskap som rédder. Anders anser dock att det har skett en
omvirdering dir man kan se att 80-talisterna &r karridrsugna dven om familjen &r viktig. Bert menar pa
att man maste acceptera att unga medarbetare inte vill arbeta 8-5 och att alltfler véljer att arbeta

s’

hemifran. “Det viktiga dr att man har rdtt medarbetare med en vilja, ett driv och rdtt kompetens.’

Merith upplever att det &r “enklare att genomfora fordndringar dn med en dldre generation som redan
dr formade pd ett visst sdtt”. Merith betonar samtidigt vilken fordel det ar att ha yngre medarbetare

som dr bekvima med att anvédnda datorer.

Henrik menar att: ”80-talisterna dr sina fordldrars ldrare ndr det gdller datorn, gora en hemsida eller
hdamta kunskap. Tidigare har det annars varit fordldrarna som suttit pa mest kunskap medan det nu dr
sd att barnen kan mer dn sina fordldrar i mdnga avseenden”. Detta beror pé, enligt Sutton Bell &
Narz (2007), att 80-talisterna &r uppvaxta i ett informationssamhille vilket gor att de, generellt sett,
varderar professionell utveckling och kreativa utmaningar och diar man hela tiden stridvar efter att

arbeta béttre och snabbare.

”"Om man vagar generalisera och det ska man inte gora, men om vi gor det, sda tycker jag att 80-
talisterna dr vildigt sjdlvsdkra och vildigt ifrdgasdttande. Det har de formodligen fdtt fran oss da vi

dr den forsta fordldragenerationen som tagit hand om vdra barn”, siger Henrik som anser att 80-
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talisterna &r lite modigare och kaxigare. Det kommer att péverka ledarskapet eftersom de téinker mer
sjdlvstindigt och inte ser karridren som en trappstege pd samma sétt som tidigare. Henrik ser bara
detta som positivt och tycker det &r kul att 80-talisterna tar for sig direkt och vill ha lite ledning och
mycket ansvar. "Sedan far man ju beakta att dven vi 40-talister var kaxiga ndr vi kom, men vi blev
snabbt stopta. Det kommer kanske 80-talisterna ocksd bli eftersom man formas snabbt och ndr man

far radhus sa blir inte Amazonas lika spinnande.”

Hékan framhaller ocksa att man som ung tror man att man kommer att vara “superunik” jamfort med
de tidigare generationerna: “Det dr man ett tag, och sedan sd blir man lite mer trygghetssékande dven

>

i de yngre generationerna.’

5.3.2 Krav och forvintningar dagens chefer ser hos de nya medarbetarna

En skillnad mot tidigare &r att 70- och 80-talister vill ha ett drégligt liv, siger Henrik. Han fortsitter att
beritta. 40-talisterna offrade mycket for sina jobb, och om jag generaliserar dr det idag vanligt med
skilda fordldrar och de vet att det finns ett hogt pris pd att satsa pd jobbet.” Henrik tror darfor att 80-
talisterna kommer att stilla krav pd arbetsplatsen s& att de inte hamnar i samma félla som sina
fordldrar. Man vill gora karridr men dnda ha familj och ett liv. Henrik tror darfor att “kraven pa att
arbetslivet ska vara mdnskligare kan vara den avgorande faktorn for 80-talisterna i framtiden”. Precis
som Goleman (2000) lyfter fram i sina studier ar det viktigt att vara emotionellt intelligent som ledare
idag, dér ledarskap bor ses som konsten att f manniskor att arbeta mot ett gemensamt mal. Chefen bor
fylla rollen som expert pa interpersonella fardigheter, dirmed kunna hantera konflikter och att vara

lyhord infor sina medarbetares kénslor.

Hakan beréttar att det finns exempel pa duktiga lovande, vilutbildade ménniskor som inte dr beredda
att ge allt fOr sitt arbete, sin karriédr, som ganska raka i ryggen kan gora ett bra jobb men som inte vill
ge upp familjeliv och fritid. "En balans, det ser man fler av idag som pa ett tydligare sdtt kan

kommunicera och kan gora det med sjéilvfortroende.”

Marie upplever att man kréaver individuell utveckling, mdjlighet att vara med och paverka och att bli
sedd i storre utstrickning 4n tidigare. Att ha mojlighet att vara med och paverka &r dven négot som
Birkinshaw (2002) ser som karakteristiskt for det svenska ledarskapet. Likvil som en balans i livet &r
viktigt for dagens medarbetare, som dven Hékan nadmner ovan, understryker Birkinshaw (2002) hur

viktigt det ar for ledaren att hitta en héllbar balans for hur mycket frihet man kan ge sina medarbetare.
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Vidare bor det finnas tydliga riktlinjer 6ver ansvar och befogenheter sd att man inte riskerar att

medarbetare stélls infor beslut som ligger utanfor deras ansvars- eller kompetensomréde.

Hakan understryker dven att unga medarbetare idag inte bara ser till vilket foretag det &r, utan dven
vilken ledare man far och att det ar viktigt med trevliga kollegor. "Vilken chef jag far har otroligt stor
betydelse for hur man kan utvecklas och stimuleras i sin kompetensutveckling och det tror jag fler dr

medvetna om idag.”

Hékan ar 6vertygad om att det &r viktigt att foretaget star for ndgonting, och levererar produkter och
tjanster som man kan sta for. "Aven om man inte dr en superkarridrist, sa kan man se att fler och fler
kédnner att det mdste hdanga ihop med ndgot man tror pd eller vill vara en del av, utan att det bara dr

ett lonekuvert.”

Detta framkommer dven i en undersokning gjord av Fiirth er al. (2002) som visar att de nya
medarbetarna stdller krav pa att arbetsgivaren maste vara konsekvent véirderingsdriven. En tydlig
vision bor darfor genomsyra verksamheten for att de anstdllda léttare ska relatera och skapa lojalitet

till foretaget och inte bara till sina kollegor.

Fiirth et al. (2002) undersdkning visar @ven pa att virderingar kommer att bli en alltmer betydelsefull
del och avgora vilka foretag som far behalla sin personal. Det ricker inte langre med att konkurrera
med 16n eller stimulerande arbetsuppgifter. Foretagskulturen kommer att ta &n mer plats i beslutandet
kring val av arbetstagare och omplacering. Att arbeta idag gér man inte bara for inkomstens skull, utan

arbetet har idag blivit ett sétt att uttrycka sin individuella identitet.

Marco upplever att tdlamodet kan vara mindre bland de yngre medarbetarna, det finns ofta krav pa
snabb utveckling och man har brattom till nésta, vilket dr bade pa gott och ont. Man vill gérna bli
utmanad med uppgifter samtidigt som man forvéntar sig en balans i livet. "Man har tagit vildigt

’

mycket intryck av alla de debatter som varit i slutet av 90-talet med utbrindhet osv.’

Merith upplever att 80-talisten vill vara si flexibel som mdjligt och kanske kunna dka ivdg nagra
manader och resa runt. "Jag upplever att man har lite problem med konkret styrning och att man vill
ha lite mer frihet under ansvar.” Merith tror ocksa att det finns tendenser att man faller in i ett s.k.
curlingledarskap. "Fordomar eller inte men man ser en tendens till att man gdrna vill bli serverad och
hiir kommer jag med bra betyg och dr jétteduktig, sd dr det upp till er att fixa fram ndgot bra.” Detta
visar sig dven i Sutton Bell & Narz (2007) studie dir det kommer fram att 80-talister vill ha ett
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flexibelt arbete med mojlighet att arbeta deltid eller kunna ta tjanstledigt for en ldngre resa, samtidigt

som man stiller krav pa att arbeta med kreativa och spidnnande arbetsuppgifter.

Susanne berittar att de arbetar mycket med job-rotation, dir man kan byta jobb med négon i ett annat
land for att kunna utvecklas. Hon tror dven att vérderingsfragor dr betydligt viktigare for yngre
medarbetare. Hon tror dven att dagens unga stéller storre krav pé variation. Susanne upplever att det &r
jattesvart att fa medarbetare att flytta utomlands men hoppas att den nya generationen kommer att vara
beredd pa detta. Aven Busine & Watt (2005) menar att job-rotation ir en viktig del i processen for att
bevara kunskapen inom foretaget samtidigt som man stimulerar personlig utveckling genom att

medarbetarna far praktisera pa olika avdelningar.

Bert ser att unga medarbetare soker alternativa l16sningar dd man kan l6sa saker idag med hjélp av
mobilen och internet. De nya medarbetarna &r ocksd mer informella dn tidigare och Bert papekar att

man ddrmed maste vara mer Oppen i alla situationer om man ska kunna rekrytera ratt.

Henrik tror att 80-talisterna &r mer sugna pa att arbeta i projektcykler och betonar skillnaden
generationerna emellan “40-talisterna dr langsiktiga och lojala medan 80-talisterna dr kortsiktiga och
illojala”. Henrik tror dven att 80-talisten vill ha utmaningar och bésta séttet att leda dem é&r att kasta

over dem ett spannande projekt och séga att man som chef finns dér i bakgrunden.

Kenneth tror att dagens unga ser de dldre medarbetarna som enbart gamla och som inte kan fordndras.
"Kan inte de hdr gamlingarna ldgga av nu, eftersom jag kommer att kunna gora jobbet mycket
bdttre.” Kenneth understryker att det da &r viktigt att anpassa sitt ledarskap, framforallt d4 han ser
tendenser hos de yngre medarbetarna att man vill framat och inte stanna mer 4n nagra ar pd samma
arbetsplats. Dagens foretag arbetar darfor alltmer i projektform for att forbattra medarbetarnas
arbetssituation och mota deras krav pa flexibla och situationsanpassade 16sningar (Soderlund &
Bredin, 2005). Detta kan likvil innebéra att foretaget riskerar att forlora 6verblicken 6ver outnyttjad
potential hos sina medarbetare (ibid.). Situationsanpassade losningar kan ddrmed leda till en 6kad

svarighet att bedoma behovet av langsiktig kompetens.

5.3.3 Hur kan dagens foretag oka sin attraktivitet hos de unga medarbetarna?
Fiirth et al. (2002) lyfter fram en kommersiell drivkraft bland 80-talisterna, dar vinner och media
tycks utgdra de framsta fordndringsfaktorerna. Uppvéaxta med reklam, har 80-talisterna utvecklat en

stark medvetenhet kring varumérket. Hans tror det ar viktigt att man star for ett varuméirke som
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tilltalar ungdomar. “Det ska vara hdftigt och ndagot man inte skims dver och inte forknippat med ndagot
man inte vill stilla upp pd.” Hékan dr inne pa samma linje och tror att det &r viktigt att man skapar ett
starkt arbetsgivarvarumaérke. Det récker inte bara att foretaget har bra produkter utan att man fortsétter
synas pé hogskolor och i organisationer. Hakan tror att det &r viktigt att se till vardagsledarskapet och
inte endast peka hogst upp i organisationen. Det &r viktigt att f dessa grupper att fungera, med folk
som &r déir av olika skél, olika bakgrund osv. “"Kan man fa dem att ytterligare vixa och fa kontinuitet i
det ledarskapet med mal och mening, utveckling och tydlighet tror jag att det kan gora vildigt
mycket.” Den studie som gjorts av Dyhre et al. (2006), visar att arbetsgivarens varumérke paverkar
80-talisten eftersom de vill kunna vara stolta 6ver sin arbetsplats, d& den i sin tur paverkar 80-talistens
personliga “varumirke”. Arbetsgivarvarumérket stirks ytterligare om foretaget kan uppvisa god etik
och hog moral och kan hantera miljo och sociala frdgor pé& ett fortroendeingivande sétt.

Marknadsledande foretag med respekterade ledare och hog moral anses darfor attraktiva.

Marie anser att man bor vara lyhord for de nya idéer som 80-talisterna for med sig och passa sig for
instéllningen “sd hdr har vi alltid gjort”, utan istillet hitta nya infallsvinklar. Marie tror &ven att man
maste bli dnnu tydligare betrdffande vilken typ av organisation man &r och vilka grundvérderingar som
finns. “Att kunna erbjuda utveckling samtidigt som medarbetarna har mojlighet att paverka sin
arbetssituation.” Marco tror att man tydligt vill se vad det finns for mdjligheter framdver: “Det tror
jag dr vildigt viktigt att finns det fler méjligheter pd arbetsplatsen, inte bara vad det gdller chefskap

utan dven pd andra sdtt.”

Reese et al. (2007) och Cunningham (2007) menar att 80-talisterna behdver ledas pa ett annat sitt, de
ser mer till sin egen utveckling och att ha en balans i livet gar fore intresset att axla en chefsroll. I en
studie gjord av Universum Communications (2006) visade det sig att intresset for att axla en chefsroll
ar lagt bland unga medarbetare idag. Chefskapet véljs bort till fordel for annat som anses vara mer

attraktivt, som att ha varierande arbetsuppgifter i kombination med en meningsfull fritid.

Merith talar om att ta tjansteledigt dr en stor fraga, dar de egentligen bara sédger ja vid studier eller
fordldraledighet men diar man dndéa kan ténka sig att sldppa ivig folk pa en resa om det ar viktigt for
dem. Merith understryker vikten av at ha tydliga utvecklingsvidgar och fran borjan vara 6verens om
vart anstéllningen skall leda, kanske inte bara en vdg utan till vilka olika vdgar det finns. Kenneth
anser att man inte kan rdkna med att personalen ska stanna s linge som man tror, hur mycket du dn
gbr for medarbetarna. “Andd vill ju folk séka ett annat jobb och ddi kan man undra hur bra man kan
gora for att medarbetarna ska stanna.” Kenneth ser girna att det finns mdjligheter till ett
internationellt perspektiv da han ser att unga medarbetare gillar att resa och komma ut. Att 80-

talisterna viéljer att ofta byta jobb visar sig dven i den rapport som tagits fram av Dyhre et al. (2006).
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Det visade sig att 80-talisterna ser byte av arbetsuppgifter och arbetsgivare som en attraktiv och

nddvindig del av karriéren.

5.3.4 Hur upplever dagens chefer 40-talistens och 80-talistens syn pi ledarskapet?

De flesta av véra tillfrdgade svarade att de tyckte sig se vissa tendenser hos respektive generation, om
man fick mojlighet att generalisera. Nagra framhévde dock att de har flera 40-talister som fortfarande
ar lika pigga pé att utvecklas i sitt arbete, trots att de har ett fatal &r kvar till pension. Men om vi utgar
frdn den generaliserande bilden upplevde de flesta att 80-talisten i storre utstrackning vill vara med

och bestimma medan 40-talisten accepterar ett auktoritart ledarskap.

Tittar vi pa den teori vi anvint i var studie kan vi se att det har skett en fordndring betrdffande synen
pa ledarskap under den senare delen av 90-talet. Chefen ansags forr ta pa sig rollen som planerare och
beslutsfattare medan dagens ledare beskrivs som coach och bor fylla rollen som organisatér och

innovator.

Kenneth tror att det maste finnas skillnader eftersom vi dr uppvéxta under olika epoker, vilket gor att
man far ett annorlunda forhéllningssétt till saker och ting. “Mdnga dldre vill ha ett tufft ledarskap
medan de yngre tycker att det ska vara mer humanistiskt och socialt.” Susanne tror ocksa att det &r
oerhort individuellt men tycker sig uppleva att 80-talisterna &r mer ifrdgaséttande. “De frdgar, vart dr
Vi pd vdg och vad dr var strategi? Dd vill man att chefen kan ge ett bra svar, annars forlorar man litt

fortroendet.”

Hékan tror att 80-talisterna ser pa ledarskapet pa ett mer liberalt sitt, dar chefen ar en lagledare. Han
sdger dven att tidigare generationer var mer vana vid att man pekade med hela handen, dir chef och
ledarskapets position var viktigare &n det man utrdttade. Hékan understryker samtidigt att man
“glommer bort att mdnniskor fortfarande vill ha tydlighet, riktlinjer och firdriktning. Det dr inte det

man far gora avkall pd, men delaktigheten i processen dr viktigare for en 80-talist dn for en 40-talist”.

Bert betonar att 40-talisterna dr mer vana vid att ha en gruppledare som talar om vad som ska goras.
Marie tror att det finns mer respekt for en chef bland 40-talisterna och man har en helt annan forvintan
pa chefen. Anders dr inne pa samma spér, och framhéller att de dldre har en stdrre respekt for titulatur,
nagot som inte existerar for 80-talisterna. Merith har liknande erfarenhet, hon upplever att 80-talisten

har ett mer avslappnat forhallningssétt till sin chef och det spelar ingen roll att det finns en
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nivaskillnad. Marco upplever att man som 40-talist, generellt sett, har bilden av en chef som ska

bestimma dédr man som 80-talist sjélv vill vara med och bestimma och ta eget ansvar.

Marie tror att 80-talisterna ser chefen mer som ett bollplank och har stdrre krav pé att bli sedda och att
arbeta néra chefen. Henrik dr inne pa samma linje och menar pa att man maste beromma 80-talisterna:
“Utvecklingssamtal séigs att man ska ha en gang i halvdret medan 80-talisterna vill ha det en gdng i

’

kvarten. De har fdtt sa mycket berém under sin barndom att de mdste fa det hela tiden.’

5.3.5 Att vara ledare 6ver en 40-talist respektive en 80-talist

Flera av cheferna upplever att skillnaden mellan att vara ledare 6ver en 40-talist och en 80-talist,
snarare ar en aldersfrdga dn en generationsfraga. I flera av foretagen diskuterar man kring den
fordandring som haller pa att ske och man forsoker fora en dialog med alla medarbetarna. Framforallt
betonade flera av cheferna vikten av att visa respekt och ha en 6dmjukhet infér den erfarenhet och
gedigna kunskap som 40-talisterna har och som nu kommer att forsvinna allt mer. Hakan upplever att
"80-talisterna dr mycket mer upplysta, man kan mycket fler saker inom flera omrdden. Pd de
omrddena vdagar man ocksd ha en uppfattning och utmana auktoriteten mer dn vad man gjorde forr i

tiden och ddr kan man ta mycket fler spdnnande diskussioner.”

De chefer som ér fodda pa 50-talet och framat, upplevde att det var naturligare och léttare att vara en
tydlig coach for ndgon som &r yngre. Marco menar pa att en 40-talist inte efterfragar ett coachande
ledarskap utan snarare uppskattar klara och raka direktiv. Han ndmner dven att detta &r en extremt
generaliserad jamforelse, och att man dven maste ha en annan 6dmjukhet nar man chefar dver nagon
som &r 20 &r dldre an en sjilv. Susanne &r inne pa samma spér och upplever att det &r lattare att

delegera till 40-talister och att 80-talisterna kraver mer riktlinjer och stiller mer krav.

De flesta av cheferna menar att det traditionella arbetsmonstret sakta héller pa att forsvinna, den
klassiska kafferasten &r inte langre en naturlig del av arbetsdagen. Hakan menar: "Man dr mer 'work
where you want’ idag, att man alltid dr tillgdnglig och dd tappar man bort detta som dr viktigt, det
hdr sociala.” 80-talisterna dr alltid tillgdngliga via mobil eller barbara datorer och hittar snabbt
alternativa 16sningar for att fa arbetet gjort. Hakan sidger ocksa: “Det hdr med att alltid vara "on’, hur
det dr fullkomligt sjdlvklart och detta far naturligtvis konsekvenser i ledarskapet och samvaron for

foretaget.”
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Bert upplever att 40-talister 4r mer inkdrda pa krav och forvéntningar, 80-talisterna ser mer till sin
personliga karridr och ér storre individualister. Marie anser ocksa att 80-talisterna &r mer flexibla och
har inte fastnat i ndgra gamla hjulspar, vilket i och for sig kan tolkas som en &ldersfraga. Bade Merith
och Kenneth dr inne pd samma linje, att man maste se till varje individ. Anders upplever ingen
skillnad alls Over att vara ledare dver en 40-talist eller en 80-talist. Kenneth beréttar att de har 40-
talister som verkligen vill utvecklas samtidigt som de har personer som bara gér och invéntar

pensionen.

Flera av cheferna upplever att den dldre generationen dr erfarna och sjidlvgdende av den enkla
anledningen att de varit foretaget troget under ett antal &r. En 40-talist vet darfor vad han ska géra om
han far de tydliga direktiv han behover for att kunna genomfora sitt arbete. Henrik berédttar: “Jag
mdrker att 40-talisterna dr mer osjdlvstindiga och mycket mer auktoritetstrogna. Vad jag sdger
betyder mycket for en 40-talist, men for en 80-talist kan det generellt vara sd att det inte betyder lika

mycket.”

5.3.6 Framtidens ledarskap: Funderingar och reflektioner frin tio chefer

Pé fragan: "Hur tror du att framtidens ledarskap kommer att te sig?”, svarade de flesta att de tror att
det kommer att stéllas hogre krav pa chefen att vaga vara just chef. Ledarformégan kommer att provas
alltmer och de flesta ansag att ledarskapet maste utvecklas efter samhéllet och foretagets medarbetare
bor utgdra en spegelbild av dess omvirld. De flesta tyckte sig se att de kommer arbeta vidare enligt det
situationsanpassade ledarskapet. Det gér inte att sdga hur en ledare bor vara utan det géller att anpassa

sig efter de medarbetare man har.

”Man kan inte bara stda och peka utan man mdste anpassa sig efter hur arbetsplatsen ser ut och vilka
individer ddr dr”, siger Kenneth. Hakan tror pa dmsesidig delaktighet och tydlighet, tydliga och raka
mal, samtidigt en stor frihet att sjdlv kunna paverka och sjidlv vara delaktig i hur man gor saker.
Samtidigt lyfter Hékan fram: “Vid ndgot tillfille gick det lite for langt i Sverige i liberalism, att alla
ska gora som de sjilva vill, en extrem delaktighet som ledde till en otydlighet. Ddr tror jag att vi
kommer att komma tillbaka lite mer till hela handen.” Hékan tror att den organisatoriska tydligheten
kommer att dtervinda men att det maste ske i kombination med att man fortfarande ger ménniskor
véldigt stor frihet. "Konsensusmodellen dr inte alltid det bdsta, skapar mycket frustration, att ndgon

inte gdr in och alla kan inte fa som de vill”’, menar Hdkan.
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Med koppling till teorin, menar Holmberg & Akerblom (1998) att konsensus modellen, att tycka och
ta beslut i total samsyn, gor att man skapar ett arbetsklimat dér ingen fér sin vilja igenom. Man fattar
dédrmed ett beslut i samforstand vilket séllan resulterar i vad som é&r allra bist for foretaget eftersom

man genom kompromisser kommer fram till en medelvig.

Merith tror att vi kommer tala mer om ledare dn chefer. "Att man star tillsammans med sina anstdillda
for att nd framat och inte lever ensam”, sidger Merith som tror pa att ha en gruppchef som far

medarbetarna att springa fortare genom att springa tillsammans med dem, istéllet for framfor.

“Jag tror att vi kommer se mer karismatiska, tydliga ledare. Ledare som har lite bredare
mdnniskosyn. Ledare som gdrna bor utomlands. Ledare som tittar mycket pd sin egen utveckling.”
Generellt sitt sa tror Susanne att vi alla tdnker for lite pad generationsvéxlingen. “Jag tror att vi i
fortsdttningen kommer att anvinda oss mer av situationsanpassat ledarskap i Sverige och man
anpassar sitt ledarskap utefter vem det berér.” Att olika minniskor kraver olika ledare &r inget nytt,
sdager Susanne. Nar det ddremot kommer in sd manga 80-talister pa en och samma géng krévs ett nytt
ledarskap. “Employer Branding dr en punkt jag tror vi kommer fd se mer av i framtiden”, menar

Susanne.

Anders tror pa en visuell mélstyrning, som dr synlig for alla och vad alla gor. "Man mdste ge
problemet en dgare sd folk slipper springa omkring. Jag tror det dr svdrt att gora en radikal skillnad,

men for 10 ar sedan kunde man inte forutse vad vi gor nu. Det handlar om begrdnsning i friheten.”

Bert tror att det kommer bli viktigt att chefen ar ett foredome som inspirerar, vagleder och hjilper till
att styra och utveckla medarbetarens karridrplaner. Detta &r ndgot som Boethius & Ehdin (2000) dven
lyfter fram: Framtidens ledare bor arbeta med sina personliga varderingar och ddrmed dven forsoka na
en Okad personlig utveckling for att utveckla sitt chefskap och dérigenom inspirera och motivera sina
medarbetare. Aven Reese et al. (2007) och Cunningham (2007) menar att den nya generationen kriver
ett annat ledarskap dar man vill bli 14rd och coachad med hjilp av utbildning och mentorskap. Marco
tror att det blir &nnu mer fokus pa coachning och delegering dn det klassiska dirigerande séttet. ”Den
utveckling man har sett mot coachning kommer att fortsditta men inte att sla éver sa att alla far total

>

frihet utan mer en balans, att fa grupper att fungera bra.’

“Jag tror att framtiden kommer att bjuda pa lite mer frilansande mdnniskor det vill sdga att man inte

binder sig sjdlv till ndgot foretag”, siger Hans.
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Marie tror att det &r viktigt att vara lyhord och att man dr modig att ta tag i stundande konflikter redan
pa ett tidigt stadium sa att energin kan liggas pa béttre saker. Marie betonar lusten att leda som en
viktig aspekt i framtiden. “Det tar mycket energi att vara chef idag sd en tanke kan vara att man i
framtiden dr chef ett litet tag for att sedan gad tillbaka till en vanlig tjdnst for att sedan inta chefsrollen
igen med ny frisk energi.” Henrik menar att chefen maste ha karisma och kunna tala i drémmar och
visioner for att medarbetarna ska tro pa det chefen sdger. "Nu tror jag att det dr ett chefskap ddir
chefen tar mer plats och vdgar ta mer beslut. Ett chefskap ddr det hela tiden sker stora
omvdrldsfordndringar, att det mdste vara ndgon som styr skutan.” “Framtidens ledarskap tror jag
bygger pa kommunikation, tydlighet och att ha andra mal dn ekonomiska mdl. Jag tror att chefen
mdste vara lite av en entertainer”, siger Henrik. Han tror ocksa att det dr viktigt att stilla sig fragan
vad den hér arbetsplatsen har for funktion i samhéllet och vad vi gor for att samhéllet ska bli battre.
"Springandet far man igang genom att medarbetarna tror pd ndgot, t.ex. en ny produkt som forbdttrar

’

mdnniskors liv, ny teknik eller att vi gér ndgot som gor miljon bdttre.’

Med stod av vart teoretiska ramverk, kan vi se att de nya medarbetarna stéller krav pa att arbetsgivaren
maste vara konsekvent varderingsdriven. En tydlig vision bor darfor genomsyra verksamheten for att
de anstéllda lattare ska relatera och skapa lojalitet till foretaget och inte bara till sina kollegor.
Virderingsdriven rekrytering blir darfor en viktig aspekt for att kunna skapa en stark, unik
samhorighet medarbetare och arbetsgivare emellan. Det &r viktigt att arbetsgivaren lever som han lar

och att de uttalade och de implicita virderingarna stimmer vil 6verens.

5.3.7 Sammanfattning

De flesta av de intervjuade cheferna upplever att de stér infor en generationsvéxling, eftersom de har
ménga 40-talister som snart véntas ga i pension efter lang och trogen tjénst. 40-talisterna har visat stor
respekt for sina chefer och lystrat till ett auktoritirt ledarskap. En generation med lang och gedigen
erfarenhet kommer ddrmed att erséttas av ivriga, nyutbildade men oerfarna 80-talister. De flesta av
cheferna sag detta som nagot enbart positivt da de tycker sig se att 80-talisterna tillfor nya friska idéer.
80-talisterna dr ifragasittande och vill ha utmaningar, vilket stéller hoga krav pa foretaget att erbjuda
utvecklingsmdjligheter for att fa dem att stanna. Till skillnad mot 40-talisterna dr den nya generationen
mer trogen mot sig sjdlva dn mot foretaget. 80-talisterna har ett mer kortsiktigt tinkande och vill veta

vad foretaget kan erbjuda dem hér och nu.
Tendenser visar pa att 80-talisterna gédrna viljer andra utvecklingsvagar dn de som pekar rakt mot ett

chefskap. De prioriterar familjen och vdnnerna och soker balans i livet. 80-talisterna stiller ocksa

hoga krav pé att arbetsuppgifterna ska vara stimulerande. Darfor menar vissa teoretiker att det kan bli
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svart att hitta kompetent chefspersonal i framtiden. Liknande tankar framkom i véara intervjuer, hur
man kan klara sig utan specialistkompetensen som 40-talisterna innehar. 80-talisterna &r en mer rorlig
generation med brist pé tdlamod och som stindigt soker nya spdnnande végar. Detta beror pa att 80-
talisten ser det som ett naturligt steg i sin karriér att ofta byta arbetsplats for att utmana sig sjilv.
Uppviéxt med reklam runt omkring sig gor att 80-talisten dr oerhdrt medveten om vad ett starkt

varumaérke betyder. En 80-talist soker darfor efter sin identitet, sitt eget varumérke hos foretaget.
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6. SLUTSATS

1 detta kapitel presenteras det resultat vi har fatt fram i var studie och problemformulering och syfte

besvaras. Kapitlet avser att fortydliga foregdende analys och ddrmed sammanfatta studiens resultat.

Syftet med denna studie har varit att studera utvecklingstendenser for det framtida ledarskapet som en
konsekvens av den omfattande generationsvéxlingen som sker i svenskt arbetsliv idag. Studien har
sokt svar pa hur dagens chefer uppfattar de nya medarbetarna och hur de tar tillvara och utvecklar sitt
humankapital for att hantera en sddan fordndring. Efter intervjuer med 10 chefer anser vi oss ha fatt en

god bild av deras tankar kring ledarskap idag och vilka framtidstendenser de tycker sig urskilja.

Med utgangspunkt i vart teoretiska ramverk och vart empiriska material kan vi utldsa att
generationsvéaxlingen kommer att stilla krav pa ett fordndrat ledarskap. Inledningsvis stéllde vi oss ett
antal fragor kring den framtida arbetsplatsen: Hur forhaller sig dagens foretag till de nya
medarbetarnas virderingar, attityder och behov? Hur kommer detta att hanteras och bemdtas av
dagens chefer ute pa arbetsplatserna? De flesta av de intervjuade cheferna ser positivt pa
generationsvéxlingen, da de tror att nya idéer och ny kompetens kommer att tillforas foretaget. Vi ser
dock att det kommer att innebéra en utmaning for foretaget att fa ut s mycket som mdjligt av de nya
medarbetarna eftersom de idag utgor en alltmer oséker tillgang. Intervjuerna visar pé att cheferna &r
vdl medvetna om att de nya medarbetarna drivs av andra virderingar och behov é&n tidigare
generationer. Trots insikten om framtidens medarbetare forefaller det inte sjalvklart hur foretagen kan
bemodta och hantera nya krav och forvéntningar. Fragan kvarstdr dock hur pass stor inverkan 80-
talisterna kommer att ha pa framtidens arbetsplatser och till vilken grad de nya medarbetarna och
foretaget ska anpassa sig efter varandra. Vad vi kan se, ar att det kommer krévas ett situationsanpassat
ledarskap i1 form av en dmsesidig anpassning av bade ledare och medarbetare emellan. Var studie visar
att, oavsett om dagens foretag viljer att infria de nya medarbetarnas krav, maste framtidens ledare vara
beredda pa att invanda arbetsmonster kan komma att fordndras, eftersom 80-talisten kommer att krdva
en enorm flexibilitet vad det géiller arbetssitt och med mdjlighet till kontinuerlig och spontan

feedback.
Med éaterkoppling till vart teoretiska ramverk och empiriska material, ser vi en tydlig skillnad mellan

40- och 80-talister i deras forhallningssétt till auktoritet och lojalitet vilket stiller ytterligare krav pa ett
forandrat ledarskap. 40-talisterna byggde bade sin identitet och sociala trygghet genom foretaget och
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var darfor sin arbetsgivare trogen under manga ar. I likhet med 40-talisten utvecklar dven 80-talisten
sin identitet, sitt varumérke, genom foretaget. Daremot vardesitter 80-talisten en balans mellan karriér,
familj och vinner hogre och att en social trygghet skapas dven utanfor arbetstid. Till skillnad fran 40-
talisten &r 80-talisten snarare mer lojal gentemot sig sjdlv &n mot foretaget. 80-talisten &r inte rddd for
att ifrdgasétta auktoriteten och vinder gérna kappan efter vinden s& fort nagot nytt och spannande
dyker upp. Vi ser att framtiden kommer att innebédra en utmaning for 80-talisten for att kunna skapa

balans mellan trygghet och behovet av att stindigt ta sig an nya utmaningar.

Eftersom 80-talisterna dr uppvéxta i ett informationssamhéille forvéntas chefer och kollegor att stindigt
vara tillgdngliga. Som en konsekvens av generationsvixlingen, ser vi att cheferna bor ligga steget fore
och ta hinsyn till den komplexa omvarld som sé starkt influerar 80-talisterna. Framtidens ledare méste
lara sig att ldsa av omvérlden och kunna navigera mellan de strategiska vigval de kommer att stéllas
infor. Flera av dagens chefer tycks vara beredda pa att 80-talisterna inte dr lika lojala som 40-

talisterna. De 4r medvetna om att 80-talisterna planerar och arbetar ur ett kortsiktigt perspektiv.

Det svenska ledarskapet har sedan linge priglats av medbestimmande och delaktighet. Det starka
inslaget av konsensus har foljaktligen resulterat i ett arbetsklimat dér besluten tagits i samspel med
medarbetarna. Det framkommer &ven i intervjuerna att delaktighet i beslutsprocessen och delegering
av arbetsuppgifterna anses vara viktiga delar i dagens ledarskap. Genom att vara lyhord och lyssna till
sina medarbetares asikter, visar ledaren respekt och fortroende for deras kunskap och kompetens. Vi
ser att det kan finnas en risk att den starka betoningen pé delaktighet snarare leder till en otydlighet. Vi
anser darfor att den extrema delaktigheten i beslutsprocessen, enligt konsensus, bor minska pa svenska
arbetsplatser eftersom total samsyn inte ar alltid det basta for foretaget. Daremot far man inte bortse
frén betydelsen av att medarbetare dr delaktiga i den mén att de har tillrdckligt med information for att
forstd de beslut som tas. Det blir darfor &n mer viktigt att vara tydlig i sitt ledarskap, vilket de allra

flesta av cheferna poédngterade i intervjuerna.

Vi kan i var studie se att de nya medarbetarna stéller hoga krav pa flexibla arbetssétt dar man vill bli
utmanad med spidnnande och varierande arbetsuppgifter. Tendenser pekar saledes pa att konstruktiv
feedback och aterkoppling dr viktiga faktorer att beakta nér det géiller att ta tillvara och utveckla de nya
medarbetarna. Flera av de intervjuade cheferna upplever att medarbetarna kraver tydliga mal och klara
direktiv. Frihet under ansvar har varit en forutsittning i manga organisationer for att lata varje
medarbetare utvecklas i sin roll. Trots denna frihet maste framtidens chef dessutom tydligt kunna
klargdra vilka befogenheter och mojligheter som foreligger inom det ansvarsomrade som tilldelats
medarbetaren. Med koppling till vart teoretiska ramverk och empiri dr en bra chef kommunikativ och

tydlig.
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Som konsekvens av 80-talisternas krav pa individualisering, framhaller négra av cheferna att de har
utvecklat individanpassad kompetensutbildning. Ett individanpassat synsétt stéller ocksa hoga krav pa
medarbetaren att sjélv se till sin kompetens- och karridrutveckling. Med vidare koppling till véra
insamlade data, kan vi se att foretagens forskjutning av ansvar till medarbetarna medfor vissa

svérigheter att f6lja och stddja individens karridrvag.

Eftersom 80-talisterna &r en rorlig generation som anser att byte av arbetsplats ar ett naturligt steg i
deras utveckling, méste framtidens ledarskap priaglas av en okad tydlighet for att medarbetare ska fa
béttre riktlinjer och végledning. 80-talisten vill ha stora inslag av frihet och vill darfor inte 6vervakas
och beordras i sitt arbete. Vidare stiller de 4ven hdga krav pa sin arbetsgivare och ar mer krésna én
tidigare generationer. Vi ser i var studie att banden mellan arbetsgivare och medarbetare gar mot allt
l6sare former. D& tendenserna pekar pé att medarbetarna inte ldngre ar lojala mot sin arbetsgivare, kan

det darmed uppsté ett problem nir medarbetaren slutar och tar med sig sin kompetens och kontaktnét.

Vi ser att det blir allt svarare att skapa langsiktiga kontrakt mellan arbetsgivare och medarbetare. Med
stod av vart teoretiska ramverk och empiriska material, drar vi slutsatsen att foretagen kan forbereda
sig infor generationsvixlingen genom att i ett tidigt skede identifiera nyckelpersoner inom
organisationen. I det fortsatta arbetet bor foretagen stimulera sina medarbetare med hjilp av personlig
utveckling. Overensstimmer individens och foretagets virderingar med varandra, &ppnar det upp for
mdjligheten att pa ett tidigt stadium formedla och forankra foretagets vérderingar. Att bistd
medarbetaren med personlig coaching och mentorskap 6kar motivationen. Inskolade i verksamheten,
dér medarbetaren dven far sitt utvecklingsbehov tillfredsstéllt, leder till en dkad lojalitet. Genom att
successivt arbeta med att ta tillvara och utveckla de ménskliga resurserna i foretaget, skapar sig

foretaget darmed alla forutséttningar for att humankapitalet ska bli en stark konkurrensfordel.

For att skapa struktur i dagens komplexa samhille méste chefer viga fatta beslut. En chef som é&r
respekterad, bade som ledare och for de beslut han tar, uppvisar hog moral vad det géller miljo- och
samhéllsansvar, okar attraktiviteten hos unga medarbetare. Starkt varumérkesmedvetna, vill 80-talisten
kunna sta till svars for det varumérke man arbetar for. De studier vi har tagit del av visar att de nya
medarbetarna dr starkt varderingsdrivna och att arbetsgivaren déarfor bor arbeta konsekvent efter
faststidllda varderingar. Studierna visar dven pa att ledarens formaga att kommunicera med 80-
talisterna och att skapa forstaelse for verksamheten, dr nagot som kommer att priagla morgondagens
ledarskap. Véra intervjuade chefer tycker sig se ett behov av ett tydligt, kommunikativt och

engagerande ledarskap.
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Efter genomford studie, kan vi urskilja att tydliga vérderingar lyfts fram som en mycket viktig faktor
for det framtida ledarskapet, bade pa individ- och organisationsnivd. Dagens problematik bestar i att
foretagen inte kan sékerstélla hur linge medarbetarna stannar kvar inom organisationen. Med stod av
vart teoretiska ramverk och empiriska material finner vi att, dagens organisationer kan forbereda sig
infor generationsvaxlingen genom att arbeta med sina vérderingar och siledes bevara och utveckla sitt
humankapital. Vidare ser vi att generationsvéxlingen kommer att fora med sig nya vérderingar,
orealistiska eller inte, men dagens foretag maste inse vilka krav och forvantningar det &r man mdoter.
Generationsvaxlingen kommer att stilla krav pa att foretagen gor ett val infor framtiden, i hur pass stor

utstrackning man vill anpassa sig efter morgondagens krav och forvéantningar.

Som en konsekvens av generationsvaxlingen och med stod av tidigare forda resonemang, kan vi
urskilja tendenser som pekar mot att vi gar tillbaka till ett beslutsfattande chefskap for att skapa ett
tydligare framtida ledarskap. Framtidens ledarskap kommer att priaglas av frihet under ansvar, dock
med en minskad delaktighet enligt konsensus, for att skapa ordning och reda bland varderingsdrivna,

otdliga och varumirkesmedvetna 80-talister.
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7. DISKUSSION & REFLEKTION

1 detta kapitel avser vi att fora fram vdra personliga tolkningar och reflektioner kring det framtida

ledar- och medarbetarskapet. Slutligen foljer metodreflektioner och forslag pad vidare forskning.

7.1 Personliga reflektioner

Syftet med studien har varit att lyfta fram intressanta aspekter for det framtida ledarskapet som
konsekvens av att den stora gruppen 40-talister snart ska erséttas av 80-talister. Vi anser att det &r
viktigt att lyfta fram denna frdga d& vi upplever att flera av dagens organisationer tanker for lite pa vad
denna fordndring kan komma att innebéra for det framtida ledar- och medarbetarskapet. Det har varit
oerhort intressant att lyssna till 10 chefers syn pa sitt eget ledarskap och deras tankar om framtidens

medarbetare.

80-talisterna dr en generation som &r fostrade efter mottot “ingenting dr omojligt” och har darfor en
stark tro infor den egna framtiden och ett stort fortroende for sin egen forméga. Eftersom de ar
uppvixta med ett stindigt reklam- och informationsflode omkring sig, dr 80-talisterna oerhort
medvetna om vad som finns att tillgéd pd marknaden. Den starka varumérkesmedvetenheten lockar 80-
talisterna att ta reda pd om gréiset faktiskt kan vara gronare pé andra sidan, varfor man sténdigt soker
efter nya utmaningar. Vi 80-talister drdmmer om en spannande och berikande arbetsplats, med god
fysisk och psykisk arbetsmiljo. Vi tror déarfor att var generation kommer att sdka sig till foretag som
kan leverera upplevelser for att uppnd mental livskvalitet dven i arbetet for att klara av det hdga tempo
vi lever i. Flera av de intervjuade cheferna uttryckte att de trodde att det var viktigt for unga
medarbetare att foretaget stod for ndgot mer utdver en bra produkt. 80-talisten &r en otélig individ som
snabbt soker sig till andra alternativ om det inte framgér klart och tydligt vad foretaget stér for och har
en tydlig strategi dver vart man dr pa vag. Detta stimmer vil 6verens med vad vi sjélva tycker och vi
tror darfor att varderingar kommer att bli en avgérande faktor i framtiden vid val av arbetsgivare. En
konsekvent vérderingsdriven organisation kan ddrmed komma att utgéra en konkurrensférdel om
medarbetarna kan identifiera sig med och arbeta enligt dessa virderingar. Vi upplever dock att det
forefaller som att det &n sé& ldnge &r relativt fA foretag som idag &r tydligt varderingsdrivna. Dagens
unga medarbetare attraheras av en spannande affarsidé, i kombination med att foretagen kan formedla
tydliga virderingar. Om foretagens virderingar inte stimmer 0verens med individens kommer det

formodligen att leda till bristande lojalitet.
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Vi anser att foretagen maste forbereda sig infor generationsvéxlingen genom att forstd 80-talisternas
grundldggande virderingar, attityder och behov. 80-talisterna blir snabbt otdliga om foretagets
vérderingar inte dverensstimmer med deras egna. Vi tror att det &r viktigt att framtidens ledare vagar
lyssna till och har ett oppet sinne for 80-talisternas krav och forvintningar. Darmed inte sagt att

foretagen fullt ut bor anpassa sig efter de nya medarbetarnas krav.

Kanske &r det sa att 80-talisterna ar en bortskdmd och kridsen generation, som mgjligen maste inse att
allt faktiskt inte ar mdjligt. 80-talisten vill gdrna gora karridr, arbeta under flexibla arbetsformer och ha
en god inkomst. Samtidigt vill 80-talisten inte offra familj, vanner och fritid for allt detta. Vi har d&ven
sjilva stillt oss frigan om vi tror att allt detta gér att kombinera. Ar familj, karriir och flexibilitet en
realistisk drom och i sa fall vad krivs for att detta ska kunna bli verklighet? Ar det verkligen mojligt
att kunna infria alla de forvantningar 80-talisten har pé sin framtida arbetsplats? Vad blir priset? Vi
tror att 80-talisten maste inse att allt troligtvis inte kommer att vara genomforbart. 80-talisten kommer
sdkerligen att bli tvungen att gora avkall pd en del av sina krav och forvintningar och inse att
forandringar inte sker pa en dag. 80-talisten maste forstd att man &r en del av en storre kontext och att

man bdr anpassa sig dérefter.

Vi Onskar oss en framtida arbetsplats med utrymme for en balansgédng mellan familj, vénner och
karridr. Vi vill se ett ledarskap som premierar goda prestationer men med mdjlighet till personlig och
professionell utveckling. Vi vill se ett ménskligt ledarskap som stimulerar till en trivsam och social
miljo. Vi skulle ocksa vilja se ett ledarskap som bygger pé eget ansvar i kombination med att chefen
under arbetets géng ar tillgénglig for att ge stod och rad. Vi vill bli presenterade for mgjliga

karridrvégar som kan maximera var personliga utveckling.

Ser vi till de intervjuer vi har haft med tio chefer, hyser vi en stark tilltro infor framtiden. Vi upplever
att dagens chefer 4r mana om att ta vil hand om sina nya medarbetare s& att de motiveras och
inspireras till att utfora ett gott arbete. Vi tror att det blir allt viktigare att erbjuda mentorskap for att ge
handledning och stod &t de nya medarbetarna. Genom att en dldre och mer erfaren medarbetare agerar
mentor for en yngre formaga, kan man sékerstélla att kunskap fors vidare inom organisationen. Vi tror
darfor att mentorskap blir en viktig del i generationsvéxlingen. Vid respekt och omsesidig forstaelse
tror vi att mentorskap kan komma att bli en framgangsfaktor och underlitta 6vergdngen mellan 40-

och 80-talister.

Var uppfattning &r att det 1 framtiden kommer att bli en utmaning for ledaren att upprétthalla en balans

mellan att viga vara den beslutsfattande chefen och samtidigt ta hénsyn till medarbetarnas behov. Vi
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tror darfor, att for att skapa ett framgangsrikt framtida ledarskap, kridvs en empatisk ledare med

formagan att etablera en professionell relation med sina medarbetare.

Var uppfattning &r att generationsvaxlingen kommer att fordndra ledarskapet eftersom 80-talisterna &r
drivna av att stindigt utveckla sitt personliga varumirke, vilket uppnds genom att arbeta for en
organisation vars viarderingar man kan sta for. Vi tror dven att 80-talisternas iver och drivkraft att soka
sig efter nya utmaningar, kan vara en oerhdrt stor tillgdng for foretagen. Var slutsats dr darfor att ett

varderingsstyrt ledarskap kommer att bli nyckeln till 80-talisternas lojalitet.

7.2 Metodreflektioner

Vi anser att det dr av intresse att i efterhand reflektera kring de metodval vi gjort. D& vi medvetet valt
den kvalitativa metoden kan var studie karaktériseras av Oppenhet, intern giltighet och nérhet. Den
kvalitativa undersokningsprocessen kdnnetecknas av en interaktiv process dér vi haft mdjlighet att
dndra datainsamlingsmetoden, uppldgg av undersdkningen och finjusterat problemstéllningen utefter
studiens géng. Nér det giller det vetenskapliga synséttet har vi kunnat tillgodogora och anvinda oss av
véra insamlade data med det Oppna angreppssitt vi initialt valde. Hade vi inte anvént oss av ett dppet

synsétt hade vi blivit mer lasta i var arbetsprocess.

Vi upplever att det har varit svart att studera generationsvéxlingens inverkan pa ledarskapet i det stora
hela, eftersom vi endast intervjuat tio chefer och lyft fram deras syn pd det framtida ledarskapet.
Studiens generaliserbarhet hade blivit bittre vid ett storre urval och en mer extensiv utformning. Vad
studien ddremot kan komma att generera, ar en indikation pa vad resultatet hade blivit vid en storre
och mer omfattande undersdkning. Representativiteten for vara respondenter anser vi vara relativt god.

Respondenternas svar ger intryck av att spegla omvarlden och inte bara den egna organisationen.

7.3 Forslag pa vidare forskning

I vér studie har vi begrinsat oss till att undersoka 10 chefers syn pd det egna ledarskapet,
humankapitalet inom deras organisation, generationsvaxlingens inverkan pé deras organisation samt
det framtida ledarskapet. Vi har i véar studie konstaterat att generationsvéxlingen kan komma att
paverka vissa branscher mer &n andra och det skulle darfor, enligt oss, vara av stort intresse att
genomfora en liknande studie pa ett storre antal foretag och branscher. Det skulle dirmed vara lattare

att urskilja dnnu tydligare asikter, tankar och tendenser inom de undersokta omradena. Det skulle 4ven
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vara intressant att gora en internationell studie med fokus pa generationsvaxlingen da Sverige inte &r

ensamt om denna forédndring.

Det skulle enligt oss vara av intresse att undersdka 80-talisterna ur ett djupare perspektiv dn vad som
framstills i var studie. Med genomfoérda enkéter och fokusgrupper skulle man kunna undersdka hur
80-talisterna ser pa ledarskap, framtida arbetsplatsen och intresset for att inta framtida chefsposter.
Resultat av utford studie skulle sedan kunna appliceras pa de intervjuade respondenternas tankar kring

80-talisterna och deras krav och forvantningar.

Slutligen &r ett forslag p& framtida forskning att angripa var problemformulering ur ett
genusperspektiv. Det skulle ddrmed vara intressant att f4 fram vad manliga respektive kvinnliga 80-
talisters tankar och reflektioner kring det framtida ledarskapet. Ar kvinnliga 80-talister mer villiga att
axla chefsrollen dn sina manliga dito? Ar manliga 80-talister mer karridrlystna #n sina kvinnliga
motsvarigheter? Detta dr nagra exempel pa de fragestillningar som skulle kunna besvaras efter en

genomford studie med genusperspektiv.
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BILAGOR

Bilaga 1 - Intervju

En enorm generationsvixling hdller pd att ske i Sverige dd drygt en miljon 40-talister kommer att gd i
pension inom de kommande 10 dren. Medarbetare med ldng erfarenhet kommer ddrmed att forsvinna
ut ur foretagen och ersdttas av nyutbildade men dock oerfarna 80-talister. Det dr av intresse att
underscka hur svenska foretag forbereder sig infor denna generationsvixling. Hur kan foretag
behdlla kompetensen inom organisationen da efterfoljande generation tar vid? Vir uppsats har som
syfte att undersoka vilken inverkan generationsvixlingen kommer att fd for det framtida ledarskapet
samt vilka vdrderingar och attityder som kommer att rdda bland medarbetarna. Ddrmed dr det av
intresse att intervjua ett antal chefer i olika branscher for att belysa deras syn pa det framtida

ledarskapet.

Namn:

Alder:

Foretag:

Antal anstillda:
Befattning/tjanst:

Beskriv din tjanst, vad ar dina fraimsta arbetsuppgifter?
1. Ledarskap idag
a) Hur skulle du beskriva dagens svenska ledarskap?
b) Hur ser du pa ditt eget ledarskap?
* Nimn tre punkter som préglar ditt sitt att leda?
* Hur anvénder du dig av de hér punkterna i praktiken?

¢) Vad dr den viktigaste aspekten 1 ett ledarskap?

d) Innan du blev chef vad anség du vara de viktigaste egenskaperna i ett ledarskap?

* Vad anser du NU vara de viktigaste egenskaperna?

86



2. Framtida utvecklingstendenser for ledar- och medarbetarskapet
a) Upplever ni att ni star infor en stundande generationsvéxling i er organisation?
*  OmJA, vilka effekter tror du att det kommer att fa for ledarskapet?
* Vad kan ténkas vara positivt och vad kan tdnkas vara negativt?
b) Vilka krav och forvéantningar ser du hos de nya medarbetarna?
* Upplever du att de nya medarbetarna stéller andra krav/villkor? I sé fall vilka?
¢ Vilket tror du dr det viktigaste kravet pa er som arbetsgivare sett ur de ungas (framst 80-
talisternas) perspektiv
¢ Vilka fordndringar tror du att er organisation kan gora for att ytterligare forbattra er
attraktivitet hos unga ménniskor?

¢) Tror du att det finns skillnader i synen pa ledarskap ur en 40-talists respektive 80-talists perspektiv?

d) Upplever du att det finns det ndgon skillnad pa att vara ledare over 40-talister eller 80-talister?

3. Humankapitalet

a) Vilka &r era vérderingar pa foretaget och hur vél anser du att de genomsyrar verksamheten?

b) Har ert foretag definierat ndgra konkreta strategier kring kompetensutveckling?

¢) Hur arbetar ni for att ta tillvara pd humankapitalet som redan finns i organisationen?

d) Hur arbetar ni for att ta tillvara pa det humankapital de nya medarbetarna for med sig?

e) Hur hanterar ni de nya medarbetarna och hur arbetar ni for att behélla och stimulera dem?
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4. Avslutning & avrundning
*  Hur tror du framtidens ledarskap kommer att te sig?

*  Ardet ndgot mer ni vill tilligga som ni anser att vi har missat?

Tackar sa mycket for er medverkan!
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