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Idag lever vi allt langre och trader in pa arbetsmarknaden
allt senare. Detta bidrar till ett forkortat arbetsliv dar farre
behdver forsorja fler. | studien tittar vi narmare pa ett satt att
bemdta denna problematik, AF Emeritus, ett natverk som
sysselsétter pensionerade ingenjorer. Studien gors ur ett
ledarperspektiv samt en abduktiv forskningsansats med
Grounded Theory som bas for bade datainsamling och
analys.

Genom intervjuer med ledare fran AF samt olika dokument
har Emeritusnétverket undersokts och analyserats. Efter
kodning och analysering av intervjumaterial och
dokumentstudier kan vi se att natverket beskrivs utifran tre
olika perspektiv; forutsattningar idag, visioner med
natverket samt utmaningar och mojligheter som finns for
fortsatt anvandning och utveckling. Perspektiven har lett
fram till analysen av pedagogiska ingripanden och
pedagogiska aspekter, vilket ar studiens karnkategori.

De olika teoretiska omraden som presenteras har lett fram
till forslag for olika pedagogiska ingripanden som skulle
kunna medfora utveckling och mer optimal anvandning av
Emeritusnatverket. En framtagen modell presenterar de
pedagogiska ingripandena som foreslas. I avslutande analys
diskuteras att Emeritusnatverket skulle kunna vara sa
mycket mer &n bara en strategisk l16sning pa ett
personalforsorjningsproblem. Med pedagogiska aspekter
och ingripanden skulle en framgangsrik integrering, nya
larandearenor samt battre tillvaratagande av kunskap och
kompetens internt mojliggoras. Resultatet visar att med
battre forstaelse och prioriterade resurser kan
organisationens befintliga insats for Emeritusnatverket ge
tillbaka otroligt mycket till AF.

Natverk, Kompetens, Erfarenhet, Kunskapsdelning,
Grounded theory, Pedagogiska ingripanden
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Forord

Vi vill tacka alla ledare fran AF som har stallt upp pé intervjuer och bidragit till studien.
Stérst tack vill vi rikta till var kontaktperson pa AF som véglett oss genom studiens
process och alltid har tagit sig tid att svara pa vara fragor och funderingar.

Slutligen vill vi tacka var handledare Maria L6fgren Martinsson som genom hela
uppsatsprocessen stottat oss och kommit med tdnkvérda invandningar.

Tack,

Alina Bjorkman & Linnea Hakansson, Lund 2013-12-20



1. INLEDNING

Fragan om att bevara pensionarer med dess erfarenhet och kompetens langre i
arbetslivet ar aktuell da diskussioner om hojd pensionsalder ar en hogst globalt
debatterad fraga idag, sa aven i Sverige. Pensionsaldern ar bara en alder och inget som
tyder pa att personen i fraga inte langre har anvandbar kunskap och kognitiva formagor
att vara en kompetent medarbetare. Statens offentliga utredningar (SOU 2012:28) har
gjort en pensionsaldersutredning dar kognitiva formagor beskrivs som en del av vart
lands humankapital. Den stimulans som arbetet ger manniskors kognitiva férmaga
kompenseras ofta inte efter pensionering vilket snabbt kan bidra till nedsatt formaga.
Vardas istéllet det kognitiva kapitalet bland &ldre kan det bade bidra till tillvéxt och
reducering av vard- och omsorgsbehov. | dagens samhélle & manga runt 65 ar
fortfarande friska, vélutbildade och kan véantas leva 20 ar till, men anda valjer
fortfarande mer an 80 procent av alla aldre att pensionera sig vid 65 ars alder eller
tidigare. 1 SOUs (2013:25) slutliga version av pensionsaldersutredningen beskrivs att
allt fler aldre har goda forutsattningar for ett langre arbetsliv, vilket ocksa ar vad som
kravs for en hallbar valfard. Samhallet star infor problem med arbetskraftsbrist och en
generationsvaxling, och samtidigt som allt fler pensionérer vill fortsatta arbeta stoter de
ofta pa problem i form av regelsystem och avtal i arbetslivet (SOU 2012:28). Nagot som
kan ses saknas, i pensionsaldersdebatten samt i forskning, ar det pedagogiska
perspektivet av pensiondrers fortsatta verkan pa arbetsmarknaden och vilken betydelse
pedagogiska processer skulle kunna ha for utveckling inom omradet.

| ett yrke som inte &r allt for fysiskt kravande, dar slitningar pa kroppen inte sétter stopp
for fortsatt arbete, kan det gora gott bade for individ, organisation och samhalle att ta
tillvara pa den kompetens och erfarenhet individen bar pa. Den storsta kraft for att
genomfdra en forandring av attityder inom samhéllet &r organisationerna, det &r
arbetsplatserna sjalva som har stort samhéllsansvar, enligt Finnish Institute of
Occupational Health (Finnish Institute, 2013). Vid en pensionsavgang kan mycket
kunskap och kompetens ga forlorad i en organisation trots att sjalva kunskapen och
kompetensen finns kvar hos individen i fraga som forsvinner. En artikel i Sveriges HR-
forenings tidning uppmérksammade oss om konsultforetaget AF och natverket AF
Emeritus, dar pensionerade ingenjorer har mojlighet att arbeta vidare. Artikeln véckte
vart intresse av att studera hur AF tar tillvara p& kompetens och medarbetare i
organisationen, hur natverket AF Emeritus fungerar och vilken betydelse det far for hela
organisationen och samhaéllet.

Det har uppstatt ménga fragestéliningar om fenomenet AF Emeritus och dess kontext,
till exempel: ”Hur paverkar natverket organisationen i stort?”, »Vilka maéjligheter och
hinder finns med natverket?”, ”Ar detta ett satt att ta tillvara pd kompetens?”, »Vad
kravs av en organisation for att kunna arbeta framgangsrikt med natverk pa det har
sattet?”. Vi tror att samhallsvetenskapliga teorier bygger pa méanniskors agerande,
upplevelser, tankar och kénslor - de skapas alltsa utifran verkligheten samt i den
situation och kontext manniskan befinner sig i. 1 och med dessa tankar och varderingar
har vi kommit fram till att Grounded Theory skulle vara en passande metodansats for
studien. Fragestallningarna mynnade ut i nedanstaende syfte.



1.1 Syfte

Studien syftar till att ur ett ledarperspektiv Beskriva och Analysera AF’s arbete med
natverket AF Emeritus med avseende pa dess betydelse for organisationen och de
mojligheter och utmaningar som kan finnas for en vidare utveckling av néatverket.
Dérutover Analyseras och Diskuteras vilka pedagogiska ingripanden som skulle kunna
forstarka utveckling av natverket.

Detta gors genom att:

- Beskriva hur AF arbetar med natverket AF Emeritus

- Belysa vilken betydelse AF Emeritus har for organisationen AF och fér samhéllet

- Analysera hur pedagogiska ingripanden kan ha betydelse for utveckling och
anvandning av natverket AF Emeritus

Ledarperspektiv

Studien gors ur ett ledarperspektiv. Det innebér att endast medarbetare frain AF med
nagon slags ledar — eller chefsroll har medverkat och ledarrollerna ar valdigt skiftande
fran ledare till ledare. Till exempel medverkar ledare som arbetar mer centralt och
Overgripande i organisationen, ledare med personalansvar samt ledare med ansvar for
affarsutveckling. Gemensamt ar att de alla har nagon koppling till eller nagot att beratta
om det studerade fenomenet. Ledarna arbetar pa olika kontor i Sverige men alla inom en
och samma division i foretaget.

1.2 Bakgrund

AF

AF, Angpanneféreningen, ar ett ledande teknikkonsultféretag som grundats med bas i
Europa men med verksamhet och kunder éver hela varlden. Forsta Angpanneforeningen
som bildades var i Malmo 1895. Agare av dngpannor och tryckkarl gick samman for att
genom &terkommande besiktningar férhindra olyckor. Inom AF arbetar idag ca. 7000
medarbetare. AF beskriver sig som bidragande till en langsiktig utveckling av industri
och samhélle och har som mal att vara Europas ledande teknikkonsultféretag 2015.
Foretaget bestar av fyra olika divisioner; Industri, International, Infrastructure och
Technology. AF gick 2012 samman med Epsilon, vilka idag utgor storsta delen av
Technology-divisionen (AF, 2013-12-11).

AF Emeritus

Sedan &rsskiftet 2012/2013 har foretaget arbetat fram AF Network som &r ett natverk
bestdende av AF Future, AF Partner, AF Alumni och AF Emeritus. AF Emeritus samlar
pensionerade ingenjorer och ger dem mojlighet for fortsatt konsultarbete i form av
projektanstéllningar. D& Emeritusnatverket ingar i AF Network samt att de intervjuade
ledarna fran AF ibland pratar om samtliga natverk, kommer det i uppsatsen varvas
mellan att prata om natverket eller ndtverken dar nétverket syftar till Emeritus och
natverken syftar till AF Network (AF, 2013-10-10).

1.3 Centrala begrepp

De &ldre och den aldre generationen

Med de aldre menas i uppsatsen personer som &r i pensionsalder, alltsa cirka 65 ar. Nar
uppsatsen behandlar arbetet med dldre och den &ldre generationen bendmns de som



aldre da det som tas upp beror édldre personer i allméanhet. Nar studien behandlar
Emeritusnatverket benamns ibland de aldre som pensionarer, da en av forutsattningarna
for att vara medlem i natverket ar just att man ar alderspensionar eller fortidspensionar.

Kunskapsdelning och kunskapséverforing

| uppsatsen anvands begreppen kunskapsdelning och kunskapsoverforing for att forklara
ett och samma fenomen. Olika forskare benamner fenomenet pa olika sétt beroende pa
ur vilket perspektiv de ser pa det. Aven de intervjuade anvander béada begreppen nér de
egentligen pratar om samma saker. Vi bedémer att de intervjuade har anvant sig av
begreppen utan storre medvetenhet eller att de inte lagt vikt vid att sarskilja dem och
dess skilda innebdrd. Eftersom vi vill att uppsatsen skall spegla de intervjuades ord,
vilket gar i linje med var metodansats, har vi ocksa valt att anvanda bada begreppen om
vart annat.

1.4 Disposition
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2. METOD

Da vi vill studera hur en specifik organisation sysselsatter ingenjorer i pensionsalder har
vi valt att angripa forskningsomréadet genom att lata ledare fran organisationen AF med
egna ord beréatta om fenomenet AF Emeritus. Arbetssattet med natverk och framst AF
Emeritus ar unikt for organisationen vilket gor att det behovs ett dppet och nyfiket
forhallningssatt for att vi som forskare ska kunna studera Vad som hander. De som
arbetat fram metoden Grounded Theory ansag sig var nagot fore sin tid med att stalla
just den filosofiska fragan “Vad hander just nu?” (Glaser, 1998), men filosofen Foucault
formade an tidigare en liknande fraga inom filosofin. Han menade att grunden till
kunskap &r att studera nuet och fraga “Vad &r det som sker?”, istdllet for att enbart
studera det historiska eller framtiden (UR, 2013). Genom det hér séttet att studera AF
Emeritus skapas mojlighet att se monster och kopplingar kring arbete med pensionerade
ingenjorer som sedan kan analyseras och diskuteras ur ett pedagogiskt perspektiv. | och
med att de personer vi har kommit i kontakt med frn AF sitter pa ledande positioner
samt att vi sett varde av att studera natverkets betydelse ur dessa ledares perspektiv,
kommer studien &ven att ses ur ett ledarperspektiv. Har blir det dessutom intressant att
analysera och diskutera olika dokument som AF anvander angdende natverket for att n
ut till kunder och medarbetare.

2.1 Kallkritik- Metod

Grounded Theory tolkas och beskrivs pa olika satt av olika forskare vilket bidragit till
ett stort antal kallor for studien. 1 metoddelen kombinerar vi djupgaende litteratur och
beskrivningar av Grounded Theory med Oversiktsbocker och kortare kvalitativa
metodbocker. Vi har genom att studera olika litteratur forstatt att Glaser och Strauss
forsta studie Awareness of Dying (1965) gav upphov till upptackt av Grounded Theory
som metod. Barney Glaser och Anselm Leonard Strauss ar bada amerikanska sociologer
och bada har under sin livstid gett upphov till flera olika studier och publikationer.
Deras senare bocker ar metodbdcker for att bekrafta och forklara trovardigheten med
metoden. Att anvinda sig av litteratur som dr skriven av “skaparna” bakom Grounded
Theory kanns som ett sjalvklart val for att vi skall fa mojlighet att gora vara egna
tolkningar. Samtidigt har andra dversiktsbocker givit forslag pa tolkningar nar vi sjélva
haft svart att forstd. | The Discovery of Grounded Theory (1967) &r det svart att utlasa
de olika kodningsprocesserna vilket gjort att vi gatt vidare till lite nyare litteratur som
pa ett tydligare satt beskriver de olika stegen i processen. Tolkningsprocessens olika
steg beskrivs pa olika satt da de tolkats pa olika sétt, och dven mellan de tva grundarna
har delade meningar utbytts da de som forskare efter ndgra ar gick skilda vagar da
asikter kring deras egna metod gick isar.

Oversiktshdckerna har kunnat framfora kritik mot Grounded Theory pa ett satt som
Glaser och Strauss inte sjélva riktigt har kunnat gora. De nyare metodbockerna ar fran
1990- eller 2000- talet, vilket tydligt visar att metoden har utvecklats allt mer under aren
och alltsa fortfarande idag ar en vedertagen metod. Pa grund av olika tolkningar som
finns var det viktigt att titta pa flera tolkningar och inte direkt néja oss med en, utan
istallet ta de olika asikterna och tolkningarna i beaktning for att sakra samt hoja kvalitén
pa studien.



2.2 Metodansats - Grounded Theory

Det &r av intresse att studera det sociala fenomen och process som sker nar AF arbetar
med ett natverk som Emeritus. Insikterna och forstdelsen om natverket behover
utarbetats tillsammans med de personer som kan berétta om det. Grounded Theory &r en
relativt ny samhallsvetenskaplig metodansats. | den allra forsta litteraturen (Glaser &
Strauss, 1967) beskrivs Grounded Theory som en induktiv forskningsansats som &r
teorigenererande snarare an teoritestande. Att ansatsen i senare litteratur manga ganger
beskrivs som abduktiv kan bero pa det faktum att abduktion inte var ett kant begrepp da
Grounded Theory uppmarksammades som ansats och sags alltsa inte som ett alternativ.
Innan Grounded Theory blev en kénd ansats och metod var induktion och deduktion de
tva alternativen att valja mellan, men genom teorin har dven den abduktiva ansatsen
tagit form. Grounded Theory &r dels ett satt att se pa och angripa ett problem och aven
en teori med konkreta tillvagagangssatt for datainsamling och analys. Teorin och dess
tillvagagangssatt har tolkats och bearbetats av manga olika forskare, vilket resulterat i
manga olika versioner. De faktorer som dock ligger till grund for Grounded Theory och
ar gemensamt for alla de olika versionerna ar att en teori eller modell kan genereras
utifran monster och kopplingar som gar att finna naturligt i data. Gemensamt &r ocksa
att insamling av data sker i véxelverkan med analys, att ansatsen ar en blandning av ett
induktivt och deduktivt tillvagagangssatt samt att saturation hjalper till att avgora nar en
mattnad av data uppstatt (Cohen m.fl, 2011). Alla tolkningar av Grounded Theory valjer
att belysa begreppen: Datainsamling, Kodning, Konstant jamforelse, Kérnkategori och
Saturation. “In theoretical sampling, data are collected on an ongoing, interative basis,
and the researcher keeps on adding to the sample until she has enough data to describe
what is going on in the context or situation under study and until “theoretical satura-
tion” is reached” (Cohen m.fl, 2011, sid 599).

Att anvidnda Grounded Theory som metodansats innebéar en del riktlinjer for
datainsamling och analys, vilka &r viktiga att folja da det kan komma att paverka stora
delar av studien.

2.2.1 Riktlinjer och Utmaningar med Grounded Theory

En viktig bestandsdel i arbetet med Grounded Theory som metodansats &r att hela tiden
ta hansyn till och utga fran aktorernas perspektiv pa det som studeras (Glaser, 1998).
Detta benamner Fejes och Thornberg (2011) som “main concern”, alltsd aktorens
huvudsakliga fraga eller huvudproblem. I vért fall &r ledarna fran AF aktorer och arbetet
och anvandning av Emeritusnatverket &r studiens huvudsakliga fraga.

Insamling av data sker i vaxelverkan med att data analyseras sa att nya idéer och fragor
genereras under hela processen (Fejes & Thornberg 2011). Detta betyder att forskaren
dels kan ga djupare i empirin och dels ges mojlighet att uppmarksamma och utoka
empirin med omraden som kan vara intressanta genom ytterligare datainsamling.

En utmaning med Grounded Theory &r att vérdera all data som data. Forskaren har
mojlighet att anvanda olika slags insamlingsmetoder om sa ar nodvandigt. Informella
samtal och observationer kan uppkomma utdver de planerade insamlingsmetoderna,
vilka ocksa ar viktiga redskap for datainsamling (Fejes & Thornberg 2011). ... no mat-
ter what type of data is obtained, the data is the data even if the researcher does not
particulary care for it” (Gaser, 1998, sid 9). Aven tillgang till olika dokument och



resultat fran tidigare studier kan och bor i vissa fall varderas som viktigt och anvandbar
data for studien i sin helhet.

For att avgora nar tillrackligt med data samlats in anvander Grounded Theory-forskare
en teknik som kallas saturation. Det innebar att en mattnadskéansla uppstar av att
tillrackligt med empiri finns for att forstd, beskriva och grunda en teori.
Mattnadskanslan kan upplevas da ny data inte ger mer ny information eller nar ny data
endast bekréftar redan befintlig information och kunskap (Cohen m.fl, 2011). Vi
upplevde saturation efter sju intervjuer med fem olika ledare samt granskning och
analys av tre olika dokument.

Memos &r en typ av minnesanteckning som ar ett hjalpverktyg for forskaren i arbetet
med Grounded Theory, bade genom datainsamling samt kodning- och analysprocessen.
Memos kan vara allt ifrdn nagra fa ord till meningsrader eller langre texter. Genom
memos-skrivande kan nya idéer och monster hittas som tidigare kanske inte var
uppenbara vid insamlingen, och de kan ocksa fungera som hjalp for forskaren att forsta
sina egna kategorier och monster. For forskaren &r det viktigt att alltid jamfora sina
memos med data och de koder som tagits fram (Glaser, 1998; Glaser 1992; Fejes &
Thornberg, 2011).

Teoretisk sensitivitet ar viktig pa sa satt att den ger forskaren majlighet att se monster i
insamlad data och finna relationer mellan kategorier och begrepp, vilket &r till stor hjalp
for att utveckla och formulera en relevant modell eller teori (Fejes, 2011). Som forskare
ar sensitiviteten inte bara till hjalp for att generera en modell och se monster utan den
innefattar ocksa det faktum att forskare bar med sig olika forforstaelse sedan tidigare
och behover da vara medvetna om att tidigare analyserad data kan komma att paverka
installningen och forhallningsséttet till vidare data. Definitionen av sensitivitet beskrivs
som balansgangen mellan kreativitet och (faktisk) forskning. Det &r viktigt att kunna
halla ett skeptiskt forhallningssatt till data for att inte fastna i en tankebana eller bli
blind for andra fenomen samt att folja forskningsproceduren och inte ga stegen i forvag
(Strauss & Corbin, 1990). Charmaz (2006) poangterar i Fejes (2011) att lika viktig som
den teoretiska sensitiviteten ar att vaga lyfta fram en teoretisk lekfullhet, att pa ett fritt
och nyfiket satt vaga bli 6verraskad och dven anvanda de mindre formella och kanske
mer lekfulla memos som konstruerats under processens gang.

2.3 Avgransningar

Pa grund av vald metodansats har det varit viktigt att inte satta allt for snava
avgransningar utan istallet lata studien ta den naturliga form den behover. De
avgransningar som dock gjorts &r studieobjekt samt ur vilket perspektiv fenomenet
studeras.

Studien genomférs pd AF med sérskilt fokus pd AF Emeritus, vilket blev ett naturligt
val efter att en artikel om Emeritusnatverket och aldre manniskors méjlighet att arbeta
vidare efter pensionsaldern véckte intresse hos oss. Tillsammans med kontaktpersonen
for AF Emeritus har vi avgransat studien till att genomforas i utgangspunkt fran en sé
kallad division inom organisationen. Studien gors ur ett ledarperspektiv dar de
intervjuade bestar av ledare fran den utvalda divisionen som alla pa nagot satt har en
koppling till natverket. Aven kontaktpersonen som arbetar mer centralt med natverket



ingar i studien. De fem ledarna forklarar sin bild av fenomenet Emeritus och det ar deras
ord och beréttelser tillsammans med ett antal dokument rérande AF Emeritus som utgér
studiens empiri.

2.4 Urval

Da en teori eller modell skall genereras genom empiri blir urvalsprocessen extra viktig
att tanka pa (Cohen m.fl, 2011). Fran borjan fanns en tanke hos oss om vilka personer
som skulle vara intressanta som medverkande i studien och vilka urvalskriterier som var
viktiga for studiens genomforande och syfte. Det &r viktigt att alla medverkande har
nagon koppling till natverket och darmed nagot att beratta om det. Tillsammans med
kontaktpersonen fran AF kom vi pa ytterligare personer att kontakta samt att ett av
urvalskriterierna skulle vara personer med nagon slags ledarfunktion. Ledarna har i sin
tur rekommenderat ytterligare personer som skulle kunna vara intressanta for studien.

Teoretiskt urval

Ett centralt begrepp inom teorin &ar teoretisk urval, vilket syftar till att strategiskt 6ka
mangfalden i urvalet. Urval skall bidra till att ge mer och ny information, som i
vaxelverkan med analys standigt vacker idéer och fragor som vagleder vidare
datainsamling (Fejes, 2011; Jaccard & Jacoby, 2010). Ett teoretiskt urval forslar Glaser
och Strauss (1967) da de medverkande i en studie valjs for att de kan ge stdrre insikt i
ett visst fall eller fenomen. Dessutom utforskas det studerande sténdigt i vaxelverkan
mellan datainsamling och teoretisk analys. “...the theory drives the investigation”
(Cohen m.fl, 2011, sid 158). Charmaz (2006) beskriver ocksa att ett teoretiskt urval
syftar till att ge mojlighet att soka ny information som forklarar ett fenomen ur fler
perspektiv, snarare an att vara bekréftande och representativ (Jaccard & Jacoby, 2010).

For att fa de har olika perspektiven och mangfalden har ledare med olika funktioner
inom divisionen och organisationen samt bade kvinnor och méan efter hand kommit att
medverka i studien. Da studien genomfors pa en specifik organisation och med ett
specifikt natverk (AF Emeritus) ar studiens syfte inte att resultera i ndgon generaliserbar
teori eller modell, utan syftar snarare till att inom urvalskriterierna fa sa manga
perspektiv som mojligt som kan beskriva fenomenet och ligga till grund fér den modell
som genereras.

Andamalsenligt urval

Ett andamalsenligt urval ar anvandbart da studien syftar till att studera nagot specifikt,
unikt fenomen eller fall och da en teori 6nskas generera ur den insamlade data, vilka
ocksa ar centrala begrepp i Grounded Theory. Ett &ndamalsenligt urval, till exempel da
forskaren handplockar en urvalsgrupp, ger ett djup i studien da de som har nagot att
berétta om ett visst fenomen ar de som representerar populationen. De personer som far
representera gor det i anledning av att de anses ha viss kunskap angaende det som skall
studeras (Cohen m.fl, 2011). | studien medverkar darmed olika ledare fran en specifik
division inom foretaget, dock med olika arbetsuppgifter och ansvarsomraden men alla
har pa nagot satt en anknytning till Emeritusnatverket och dess konsulter.



Snébollsurval

Det andamalsenliga urvalet har kompletterats med en urvalsteknik som innebér att ta
hjalp av olika natverk och personliga kontakter for att fa tillgang till relevanta
medverkande. Likt effekten av att rulla en snéboll som blir storre och storre pratade vi
forst med en kontaktperson pd AF som gav vidare information om ytterligare personer
som skulle vara intressanta for utokning av studien och sa vidare. Cohen m.fl (2011)
menar att nar den senare personen ger forslag pa ytterligare medarbetare som skulle
kunna vara intressanta for studien, kallas det snobollsurval. Den personliga
interaktionen blir av stor vikt vid sndbollsurval vilket ar vardefullt for kvalitativa studier
(Cohen m.fl, 2011). En person som annars eller tidigare eventuellt varit negativt installd
till studien kan paverkas beroende av vem som tillfragar om medverkan. Genom
snobollstekniken finns magjlighet att personen istéllet blir positivt instélld till medverkan
om den som tillfragar eller forslar medverkan har ett positivt forhallande till personen
(Justessen & Mik-Meyer, 2010).

2.5 Datainsamlingsmetod

Intervjuer ar den framsta metod som anvénts for insamling av data till studien. Genom
ostrukturerade intervjuer har data fran olika ledare samlats in och detta har sedan
kompletterats med information fran en marknadsforingsbroschyr, ett informationsblad
samt en artikel i Personal- och Ledarskapstidningen, som gav upphov till intresse for
studien. Intervjuerna, tillsammans med dokumentstudierna, ldgger grunden for den
analys som svarar pa syftet med studien. For studien anvandes bade vanliga “face to
face” intervjuer men ocksa telefonintervjuer i de fall det passade bést rent praktiskt. Vi
gjorde sammanlagt sju olika intervjuer med fem ledare med olika funktioner och fran
olika nivaer inom division inom foretaget. Efter datainsamlingen har teorier inom
relevanta omraden hjélpt till att uppmarksamma ytterligare aspekter och vinklar som
varit intressanta att undersoka narmare i empirin.

2.5.1 Intervjuer

Eftersom hela studien bygger pa vad de olika deltagarna ger for information &r sjalva
intervjun nagot av det allra viktigaste for studien. En viktig faktor vid intervjuer ar att
ge god och tydlig information till den deltagande angaende syftet med intervjun, att vara
arlig med syftet utan att pa nagot sétt paverka den deltagande till att svara pa ett visst
satt. Deltagaren vill manga ganger ha riktlinjer for att veta att denne svara “ritt”. Det
var alltsa viktigt att podngtera att det inte finns nagra “rétt” eller “fel” svar. Utmaningen
for studien blev alltsa att forklara vad studien syftar till utan att begransa den deltagande
i dennes tankar och svar. Att forklara det tankta upplagget med intervjun ar viktigt for
att sakerstalla att den deltagande kanner sig bekvam och ar inforstddd med
handelseforloppet under intervjun. En annan utmaning som forskare inom Grounded
Theory kan st6ta pa ar att skapa en trygg och bekvam miljo for den deltagande att prata
inom. Detta blir otroligt viktigt for 6ppna intervjuer som bygger pa att den deltagande
talar fritt och kanner sig bekvam i att beskriva sina tankar, upplevelser och kanslor
(Cohen m.fl, 2011). Lincon (1994) menar att en ostrukturerad intervju ger en storre
bredd dn andra typer av intervjuer. Det &r intervjupersonen som till stor del valjer vad
som tas upp och ar den som styr samtalet. En ostrukturerad intervju innehaller trots
namnet ofta nagon form av struktur da forskaren valt ett amne eller omrade att halla
samtalet inom och vissa omraden &r planerade att prata om men den ar ostrukturerad



dels for att fragorna inte har en exakt formulering eller ordningsfoljd. Fragor brukar
stillas som “hur” eller “vad” kring ett frageomrdde da den ofta dr till grund for
datainsamling vid en explorativ undersokning (Justesen & Mik-Meyer, 2010). Hur AF
arbetar med att Iata ingenjorer arbeta vidare dven efter pension ar inte nagot vi kan fraga
vem som helst inom organisationen, och heller inte nagot vi kan ta reda pa genom kallor
utanfor organisationen. Déarav har vi onskat fa kontakt med olika ledare inom
organisationen for att de tillsammans ska bygga studiens empiri och fa vérdera vad som
ar relevant att uppmarksamma. Har var snobollsurvalet mycket behjalpligt da en
intervjuad ledare fick mojlighet att rekommendera nasta. Arbetsséttet gar ocksa hand i
hand med Grounded Theory och syftet med den typen av ansatsmetod. Av samma
anledning blev det naturligt att lata intervjuerna vara ostrukturerade for att fa ut mest
information om fenomenet utan att vara ledande.

Att vara mer an en person som genomfor intervjun har bade fordelar och nackdelar.
Med tva forskare narvarande kan kvalitén pa fragorna oka da den ena kan fokusera pa
fragorna och den andra pa vad den deltagande svarar, vilket innebér att den extra
forskaren ocksa kan stalla kompletterande fragor och foljdfragor samt studera och
avlasa icke-verbala drag sa som ansiktsuttryck och kroppssprak. Det finns dock en risk
att den deltagande kénner sig pressad eller obekvdm i minoritet vid intervjusituationen.
Det kan &ven uppfattas som forvirrande for den deltagande om inte rollerna mellan de
tva forskarna tydliggdrs (Cohen m.fl, 2011). Under samtliga intervjuer har vi medverkat
bada tva vilket skulle kunna paverka de intervjuades bekvamlighet, men detta har vi
forsokt motverka genom att ledarna har fitt befinna sig i sin “hem-milj6”. Att halla en
telefonintervju &r billigare och snabbare an standardformen av intervju (Cohen m.fl,
2011). For studien har tva av de sju intervjuerna varit telefonintervjuer, pa grund av att
det inte fanns mojlighet att traffa ledarna.

Eftersom intervjuerna for studien har genomforts pa ett Gppet och relativt ostrukturerat
sétt har det minskat begrénsningarna for de deltagande att kunna prata om vad de anser
intressant om fenomenet. D& Grounded Theory bygger pa att lata forskaren hela tiden
utdka sin kunskap inom omradet och lata den deltagande styra vad samtalet handlar om
ar det en utmaning for forskaren att i intervjutillfallet vardera vad informationen
kommer kunna leda till. Som tidigare beskrivs skall all data véarderas som data och da
kan svarigheten vara att halla sig inom en ram och inte lata den intervjuade svava ut allt
for mycket (Cohen m.fl, 2011). Fragestéllningar, problemomraden och intressanta
mojligheter med nétverket dok upp succesivt i takt med att datainsamlingen véxte,
vilket gjort att vi under insamlingsprocessen behévt ga tillbaka till nagra av
intervjupersonerna for att fa svar pd nya frdgor samt skaffa ytterligare forstaelse.
Mojligheten att kunna gora detta har gjort att vi kunnat vrida och vanda pa tankar kring
amnesomradet och vasentliga delar for att forstd fenomenet och dess betydelse pa ett
battre satt. Under hela processen av datainsamling och analys har vi haft
bredvidliggande minnesanteckningar dér vi fritt antecknat olika tankar och diskussioner
for hjalp till analys och slutdiskussion.

Samtliga sju intervjuer har transkriberats var for sig. Ordagrann transkribering har inte
gjorts, da det med tanke pa Grounded Theory &r av intresse att finna helheten av vad de
intervjuade pratar om snarare &n att analysera ord for ord. Dock har de intervjuer som



genomfordes vid tva olika tillfallen men med samma ledare sammanstallts till en
intervju vid kodningsprocessen.

2.5.2 Dokumentstudier

| organisationsstudier ar det relevant att utdver insamlad data genom intervjuer aven
studera olika former av dokument som redan finns inom eller utanfér organisationen. |
denna typ av studie, dar empirin styr innehallet, ar det bade vanligt och relevant att
studera och analysera dokument. Det finns inget krav pa att dokumenten behover vara
representativa for alla dokument da det inte finns mojlighet for forskaren att studera allt
som finns att tillgd utan vart och ett av dokumenten som véljs ut har forskaren ansett
relevant (Justensen & Mik-Meyer, 2010). Cohen m.fl (2011) beskriver att de flesta
forskare i pedagogiska studier vanligtvis anvander en eller tva olika typer av dokument
for sin analys, men olika kombinationer ar sjalvklart accepterat beroende pa studiens
syfte och problemomrade. For pedagogisk forskning anses primara dokument sa som
textbdcker, rapporter, tidningar och artiklar vara de framst relevanta att ta i beaktande.
Att inkludera dokument i en kvalitativ forskning &r ett bra komplement till intervjuer
menar Mason (2002: sid 33-34) i Cohen m.fl (2011), bland annat for att samma
forskningsfragor pa sa satt kan besvaras utifran olika perspektiv. Genom att analysera
texter och dokument kan en bredare eller djupare analys goras da olika typ av data far
belysa samma fenomen. Mason (2002) menar att data fran olika kallor behover
integreras for att ge en sammanhangande, 6vertygande och relevant beskrivning for
studien (Cohen m.fl, 2011). I studien har en marknadsforingsbroschyr samt ett
informationsblad om AF Emeritus analyserats tillsammans med en artikel om nétverket
fran Personal- och Ledarskapstidningen.

2.6 Kodningsprocess

Kodning ar den utvecklingsprocess som lyfter fram koder, kategorier och begrepp fran
empirin. Grounded Theory och analysarbetet ska inledningsvis praglas av ett dppet
forhallningssatt som sedan ska generera en grundad teori som bygger pa empiriska data.
Dock beskrivs de olika stegen dar emellan pa olika satt av olika forskare. Att hitta “de
ritta” stegen ar alltsa inte det mest relevanta utan den viktigaste grundprincipen &r att
processen ska styras av det teoretiska urvalet (Fejes & Thornberg, 2011; Cohen m.fl,
2011). Det forsta som sker nar data samlats in ar att forskaren férsoker upptécka
substantiva koder ur empirin genom 6ppen, axial och selektiv kodning (Glaser &
Strauss, 1967).

Substantiv kodning

| det forsta steget, den 6ppna kodningen, arbetas datainsamlingsmaterialet igenom noga
med ett Oppet forhallningssatt. Antingen laser man igenom materialet och ringar
in/markera ord och meningar, olika fraser eller stycken, eller sd kodas hela dokumentet i
stort (Glaser, 1992). Den 6ppna kodningen gors for att upptécka olika incidenter i
empirin och hitta jamforelser och skillnader mellan dessa. | det hér stadiet &r det en
utmaning att inte forsoka fastna i texten och inte heller bendmna det som upptécks med
fina ord eller bendmningar utan hellre anvanda undersdéknings-personernas egna ord
(Glaser, 1992; Fejes & Thornberg, 2011).

Axial kodning ar nasta steg da forskaren forsoker hitta lankar mellan de olika kategorier
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och koder som upptacktes i den 6éppna kodningsprocessen. Det handlar om att jamféra
kategorierna och koderna med varandra och bilda storre kluster av dem. Har ges ett bra
tillfalle att jamfora sina kluster med ursprungsdata for att kontrollera de kategorier och
koder som skapats, for att se om vésentlig ursprungsdata har missats samt for att hitta
ytterligare anvéandbara kategorier och koder (Glaser, 1992; Cohen m.fl, 2011).

Selektiv kodning innebdr som namnet syftar till att vara selektiv, att vélja ut de
kategorier, koder och kluster som &r de mest relevanta i empirin. Har handlar det ocksa
om att identifiera och skapa den mest centrala kategorin, karnkategorin. Ovriga
kategorier och koder ska kunna kopplas till karnkategorin pa ett tydligt satt vilket kallas
“kodschema”. Schemat av kategorier jamfors sedan med ursprungsdata (Strauss &
Corbin, 1990). De tva grundteoretikerna gar har skilda vagar dar Strauss menar att
karnkategorin arbetas fram under den selektiva kodningen (Strauss & Corbin, 1990)
medan Glaser (1992) menar att karnkategorin &r nagot som framkommer mycket
tidigare i kodningsprocessen och &r det som styr de olika kodningarna.

Teoretisk kodning

De substantiva koderna begreppsliggors sedan genom nagot som kallas teoretisk
kodning. | det har steget ska de substantiva koderna forsoka och karnkategorin
integreras med teoretiska begrepp och allménna teoretiska ord (Fejes & Thornberg,
2011). Teoretiseringen kan enligt Glaser (1998) mynna ut i “kodfamiljer” som kan ge
hjalp till att generera och konstruera en teoretisk modell om kérnkategorin.

2.6.1 Studiens kodningsprocess

Som ett forsta steg i kodningsprocessen av studien gjordes en dppen kodning av alla de
transkriberade intervjuerna och dokumenten, som hade lagts in i Google Docs. De
avidentifierades sedan genom att byta ut namn mot siffror. For studien finns sju olika
intervjuer med fem ledare och tre olika dokument. | Google docs gjordes dessutom alla
kodningar, da ett bra tillvagagangssatt var att lagga koderna som kommentarer till den
transkriberade texten. For att inte styra varandra i kodningen gjorde vi den 6ppna
kodningen var for sig. Koderna som skildrades var delvis ord, exempelvis “radgivare”,
men ocksi lingre meningar eller fraser som “ ..blir ju nagon form av férening for
pensionerade ingenjorer”. Vara sammanlagda koder sammanstalldes forst for varje
intervju eller dokument for sig och vi forsokte sedan gruppera med olika fargsattningar
for att fa en mer strukturerad bild av vad ledarna pratat om i respektive intervju.
Fargkoderna fran alla intervjuer och dokument samlades sedan in och stamdes av mot
grundempirin for att sékerstalla att koderna verkligen var grundade ur empirin. En del
koder omvérderades och nya som tidigare inte hade uppméarksammats hamtades upp
fran grundempirin. Koderna for varje intervju eller dokument sammanfogades sedan
och total fick vi i det har stadiet cirka 95 olika kluster med allt fran 2-25 olika koder
inom varje kluster.

I ndsta steg samlade vi klustren och forsokte lanka samman till olika kategorier, aven ny
fargsattning behovdes. Nar klustren fran alla de olika intervjuerna och dokumenten
kategoriserats framkom det mer tydligt vad det handlade om men annu hade de inte fatt
nagra riktiga namn mer én arbetsnamn som exempelvis “HR-funktionens roll idag och
potentiella roll for Emeritus i framtiden”. | det hér stadiet sag vi aven hur fler koder och
kluster kunde lankas samman, da nya monster framtradde. Nar vi hade tillrackligt
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grundad méngd kategorier och koder skrev vi ut samtliga for att kunna arbeta med dem
mer hanterbart. Det blev cirka 110 stycken koder som forst lades i 16 olika kategorier
som i sin tur sedan reducerats till 12 stycken anvandbara kategorier. De 12 kategorierna
bildade sedan tre stycken huvudkategorier. Kérnkategorin framkom sedan i arbetet med
analysen. Kodfamiljer har i denna process inte anvants namnvart, men genom hela
datainsamlingen och kodprocessen var de memos vi skrivit till god hjélp, framst vid
analysarbetet. Det var genom karnkategorin vi fann de olika omradena att titta narmare
pa i det teoretiska kodningssteget. Nagra exempel pa teoretiska amnesomraden vi valt
att uppmarksamma ar kunskap, kompetens, mentorskap och kunskapsféretag. Samtliga
ledare pratar mer eller mindre om alla de kategoriserade omradena. Vissa har haft mer
fokus pa det strukturella och intervjun har da tagit en mer informativ form medan andra
har lagt ner mer av sina personliga varderingar i samtalen. Varje kategori och dess
koder har analyserats, diskuterats och jamférts med varandra. Aven om koderna tydligt
har en koppling till varandra och inte kan ses som fristdende har en uppdelning i
presentationen av dem gjorts for att mojliggora en béttre forstaelse for lasaren och bidra
till tydligare struktur.

2.7 Framtagande av modell

Genom att studera olika teoretiska amnesomraden kunde olika pedagogiska ingripanden
uppmarksammas som skulle kunna komma att paverka Emeritusnatverket positivt. Det
var med hjalp av teorier och beskrivningar vi kunde utforma studiens modell. Varje del i
modellen bygger pa vad ledarna valt att prata om och det varierar hur mycket de valt att
prata kring olika omraden. Detta har aven fatt paverka mangden data som presenteras.
Modellen &r uppbyggd i tre steg dar den forst fortydligar de tre huvudkategorierna,
uppbyggda fran innehall av de samtal som gjorts for studien. Det andra steget visar
tillagg av kérnkategorin. Det tredje och sista visar olika pedagogiska ingripanden som
bland annat kan skapa storre mojlighet for kunskapsdelning och kompetensutveckling.

2.8 Etiska stallningstaganden

For att sékerstélla de etiska stéllningstagande som é&r viktiga vid forskning har de fyra
huvudregler av forskningsetiska principer for humanistisk- samhéllsvetenskaplig
forskning framtagna av Vetenskapsradet foljts.

Informationskravet innebar att den intervjuade skall fa information om vad studien
syftar till, hur informationen kommer anvéndas, att det finns en mgjlighet att avbryta
intervjun och att det &r frivilligt att delta. All information som kan komma att paverka
den intervjuades beslut om deltagande i studien skall ges till den intervjuade.
Samtyckeskrav innebar att forskaren maste ha samtycke fran den intervjuade.
Nyttjandekrav innebér att uppgifter insamlade for studien inte far anvéandas for
kommersiellt bruk eller icke-vetenskapliga syften. Konfidentialitetskrav syftar till att
enskilda manniskor inte skall kunna identifieras av utomstaende (Vetenskapliga radet).
Alla de fyra kriterierna har uppfylits i studien. Information om syfte med intervjuerna
gavs vid varje intervjutillfalle, information fran intervjuerna har behandlats
konfidentiellt genom avidentifiering med siffror samt att inspelningar fran intervjuerna
har raderats efter behandling av data, varje deltagare har blivit tillfragad via mail om att
stalla upp pa intervju och insamlad data har endast anvants i syfte for studien.
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2.9 Trovardighet/ Tillforlitlighet

Reliabilitet &r en svar aspekt nar man arbetar med Grounded Theory eftersom empirin ar
grundad i individers uppfattningar, tankar och kénslor kring det som studeras. Det galler
istallet att tydliggora vad det & som studeras, ur vilket perspektiv, samt fenomenets
karaktar och kontext. Déarav bor den modell eller teorin som genereras ur studien inte
ses som generaliserbar. Alltsa kan inte modellen och forklaringar direkt appliceras pa en
helt annan organisation, inom en annan bransch eller med annan typ av arbetssatt och
vardering av kunskap. Emeritusnatverket ar dessutom bara nagra ar gammalt och &r just
nu i en integrationsfas, vilket ar en viktig kontextuell aspekt att ta hansyn till. En exakt
liknande studie av samma fenomen, Emeritusnatverket, kommer alltsa inte vara méjlig
om nagra ar da natverket befinner sig i en annan fas.

Istallet for att prata om reliabilitet och validitet inom Grounded Theory blir det mer
relevant att prata om trovardighet och tillforlitlighet. Fungerar teorin for att forklara det
relevanta inom det givna omradet for studien? Har den relevans till individerna inom
omradet? Passar teorin det givna omradet? Ar teorin latt modifierbar da ny data
framkommer? Glaser (1998) menar att om alla kvalitetskriterium uppfylls med den
genererade teorin eller modellen och om forskaren har varit tillrdckligt noggrann finns
det en trovardighet i teorin/modellen. Strauss och Corbin (1990) sammanfattar de fyra
olika kriterierna under rubrikerna: Fit, Understanding, Generality och Control. Charmaz
(2006) i Thornberg (2009) tolkar kriterierna som: trovérdighet, originalitet, resonans
och anvéndbarhet. Glaser och Strauss (1965) diskuterar dven trovardigheten i sin egen
studie, Awareness of dying, studien som grundade idén om att utveckla metoden
Grounded Theory. Har tar forfattarna upp vikten av att tydligt klargora avgransningar
och det teoretiska ramverket for att lasare skall kanna sig sakra pa vad de léser.

Glaser och Strauss (1965) menar att sa lange lasare har en god inblick i studiens ramar
och vem som medverkar i studien mojliggors en god forstaelse for den sedan framtagna
modellen/teorin. Det har mojliggors genom att lasare kan folja hela kodningsprocessen
och alla steg fram tid den slutliga modellen som beskriver fenomenet och karnkategorin.
Det har ocksa varit av vikt for oss att utforligt och noggrant beskriva fenomenets
forutsattningar samt vilka metodval som gjorts for att lasaren ska fa forstaelse for hur
den genererade modellen kan komma till anvandning for ledarna och foretaget. En
utmaning ligger i att fa lasaren fangad i de olika beskrivningarna, vilket ocksa kommer
kunna leda till en kénsla av trovérdighet. Justensen och Mick-Meyer (2010) menar
liksom Glaser och Strauss att det &r genomskinlighet som &r det viktigaste.
Undersokningens alla premisser bor synliggoras for att lasaren sjalv skall kunna bedéma
rimligheten av de olika val forskaren gjort i undersokningen. For att i studien visa pa
hog grad av transparens och hur empirin har fatt leda kodningsprocessen och
utvecklandet av modellen har resultatet presenterats med manga citat fran intervjuerna.
Inom Kkonstruktivismen véarderas kontexten hogt och forskaren bor alltid ha ett
reflekterande forhallningssatt till detta i sin forskning (Justensen & Mick-Meyer, 2010).
Dérfor har det varit viktigt att under hela uppsatsen ge l&saren information om
kontexten for studien och inte lamna nagot att lasas mellan raderna.
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2.10 Metoddiskussion

Grounded Theory &r den ansats vi sag som mest lamplig och nast intill sjalvklar for det
fenomen, problemomrade och syfte vi tankte med studien. Genom Grounded Theory
ville vi studera och férstd den sociala process som uppstir genom nitverket AF
Emeritus. Att gora intervjuer blev ett sjalvklart val da de fangar individers tankar och
kanslor av upplevelsen av natverket. Studiens empiri bygger som tidigare namnt pa
intervjuer men dven pa dokumentstudier, da vi sag att detta gav bredare perspektiv och
tyngd till empirin. Dock &r vi medvetna om att de olika dokumenten &r fargade av vem
som skrivit dem, inte minst artikeln som bygger pa en intervju som sedan tolkats och
framstallts av en journalist. Eftersom artikeln var den forsta ingangen till amnesomradet
och var det som fick upp vara 6gon for natverket ser vi dock att den sjalvklart bor inga i
den tolkning av empiri som vi ska gora. De andra tva dokumenten ar
marknadsforingsmaterial som vi ansag vi vara relevanta for analysering da de fungerar
att beskriva hur AF sjilva marknadsfor sitt natverk bade internt samt externt till kunder.

Det finns lika manga versioner av Grounded Theory som det finns forskare och det
finns lika manga versioner av Emeritusnatverket som det finns folk som arbetar med
det. Allt som iakttas star i relation till den méanniska som iakttar. Darfor har det varit
viktigt att i studien fa manga olika ledares syn pa natverket och om mojlighet fanns
hade vi garna pratat med fler ledare for att fa en annu mer nyanserad bild av
verkligheten med natverket. Vi vill dock inte forkasta teorier helt da vi genom data
onskar skapa en egen teori eller modell. Istallet anvéands teorier och beskrivningar av
kompetens, kunskapsforetag, forandringsarbete, forlangt arbetsliv, mentorskap med
mera, som ett komplement for att forsta och tolka empirin som framkommit i studien.
Arbetssattet blir alltsd abduktivt genom att pendla mellan tolkande forskning och
normativ forskning och genom arbete i véxelverkan mellan empiri och analys, vilket vi
sag var ett arbetssatt som bast mojliggjorde att fanga upp de intressanta och relevanta
aspekter som finns kring natverket Emeritus och organisationen AF. Studiens
kodningsprocess gar dels i linje med Grounded Theory och &r dels den bast lampade
tekniken for det studerade fenomenet och omradet. Det positiva med att hela tiden
arbeta i véaxelverkan mellan insamling av data och analys &r att data férhoppningsvis
inte misstolkas lika latt da vi efterhand kunnat ga djupare i empirin och fa forklaring pa
de frdgor som uppstod vid analysen. Vi kan alltsd med hjalp av Grounded Theory
skildra deras verklighet pa ett &n mer korrekt satt &n vad en annan metod hade kunnat ge
mojlighet till.

Grounded Theory passar dessutom vara personliga intressen och stéllningstaganden till
forskning. Vi har behovt diskutera hur var och en av oss ser pa “var verklighet” och
vilket forhallningssatt vi har till forskning, till att studera ett socialt fenomen och hur det
kan analyseras. Vi tror pa att studera verkligheten inifran och genom méanniskors
verklighet och egna beréttelser skapa en inspirerande teori eller modell som ligger néra
empirin.
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3. RESULTAT

| detta kapitel presenteras olika koder som analyserats fran insamlad data om ledarnas
bild och uppfattning av Emeritusnatverket. Saturation uppnaddes vid sju intervjuer med
fem ledare samt tre dokumentstudier. Tolv olika omraden har lokaliserats och dessa har
sedan grupperats i tre storre kategorigrupper: Arbete med Emeritusnétverket idag -
Bakgrund och forutsattningar, Framtidsbilden, Ett hallbart Emeritusnatverk -
Utmaningar och mojligheter.

1. Arbete med Emeritusnatverket idag - Bakgrund
och férutsattningar
- Syftet med Emeritus- strategi for ett kunskapsforetag
- Funktioner for AF Emeritus
- Kundfokus
- Normbrytning
- Den aldre generationen
- Att vara en Emeritus
- HR-funktionen i AF och i Emeritusnatverket

3. Ett hallbart Emeritusnatverk - Utmaningar

2. Framtidsbilden och mojligheter
- Emeritus i ett framtida samhélle - Férdomar, Normbrytning och Integrering
- Emeritus som kunskapsspridare - Resurser

- HR-funktionens betydelse

Figur 1: Bakgrund och forutsattningar for arbetet med Emeritusnatverket idag,
Framtidsbilden, Utmaningar och majligheter for ett halloart Emeritusnatverk.

Déa Grounded Theory &ar en empirindra ansats och metod har resultatkapitlet valts att
presenteras med manga citat fran bade intervjuer och dokument samt med var tolkning
av det som framkommit i datainsamlingen. Allt som framkommer i resultatet ar sadant
som ledare uttryckt eller som gatt att finna i dokument men det har tolkats genom oss
som forfattare. Kategoriernas delar presenteras var for sig men tillsammans
representerar de studiens resultat.

3.1 Arbete med Emeritus idag - Bakgrund och forutsattningar

Den forsta kategori som urskilts ur empirin ar forklaringar av bakgrund och de olika
forutséattningar som finns for arbete med Emeritusnatverket idag. Det forsta under den
hér kategorin beskriver syftet med Emeritusnétverket och strategier som ledarna
identifierat som viktiga for ett kunskapsforetag som AF. Kategorin tar vidare upp
omraden som kundfokus, normbrytning, den aldre generationen, hur det &r att vara en
Emerituskonsult, kort beskrivning av de funktioner som Emeritusnatverket bygger pa
samt HR-funktionens roll i organisationen och for natverket idag.
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3.1.1 Syfte med Emeritusnatverket - strategi for ett kunskapsforetag

AF Dbeskriver sig som ett kunskapsforetag inom ingenjérsbranschen. “Vi jobbar med
hjdrtat i tekniken”(2). Affarsiden ar att leverera kunskap och kompetens till kunderna
samt finna tekniska 16sningar pa olika problem. Emeritus stirker affarsidén “innovation
by experience” eftersom man som kunskapsforetag vill leverera just erfarenhet. “Vir
affar ar ju att leverera kompetens”(8), “Emeritus dr ju verkligen det hdir och stéder
direkt vér affirsidé”’(3). AF’s anstéllda konsulter, tillsammans med AF Network: AF
Partner, AF Alumni, AF Future och AF Emeritus, utgor foretagets totala leveransstyrka
gentemot kund och syftar framst till att méta de strategiska svarigheter som finns pa
ingenjorsmarknaden. Utvidgning av natverksgrupperna har gjorts med fordel att
inkludera fler olika manniskor i foretaget. “Vi vill flytta om kartan, vi vill vara ndgot
mer an bara vara anstallda, vill inkludera mer ménniskor i AF”(2). Att skapa natverket
Emeritus och darmed vidga verksamheten oOver ett storre demografiskt spann har
mojliggjort en battre leveranskapacitet. “...framfor allt har Emeritus-piken dar vi fatt
valdigt starkt intresse gjort den stérsta skillnaden”(2). Den framsta utmaningen pa
ingenjorsmarknaden idag handlar om bristen pa nyexaminerade ingenjérer i relation till
den stora andelen ingenjorer som nu befinner sig i eller nara en pensionsalder, nagot
som framkom i den framtidsutredning som AF It Kairos Future* genomféra. “Om man
tittar pa den kurvan s& kommer vi ha ett underskott pa ingenjorer om nagra ar och da
blir Emeritus &n mer viktigare”(8). Ingenjors-glappet skulle bland annat komma att
paverka AF vid en konjunktursvingning sa darmed ar foretaget angeldget om att hitta
l6sningar att angripa problemet med. “Sa vi ser att vi har strukturellt underliggande
problem som vi angriper genom att skapa vara natverk ”(2).

Eftersom AF levererar kunskap blir det viktigt att ta tillvara pa kunskap som annars kan
forsvinna ur personalstyrkan nar nagon gar i pension. Hur kunskap kan tas tillvara samt
vilka system och samarbetsformer som ar bast lampade behdver hela tiden utvecklas
och forandras trots att man idag arbetar med det. “Vi erbjuder nu nya samarbetsformer,
ny-riktade former och har nu bittre system for det”(2). Pa vissa hall inom
organisationen ser man tydligt att natverket Emeritus och kunskapsbevarande ar en form
av Knowledge management dar det handlar om att kunna bevara erfarenhet fran olika
personer och fa den att stanna inom foretaget. “Knowledge management - man forsoker
ta tillvara kunskap som under lang tid byggts upp hos den héar erfarna personen, sa de
inte forsvinner utan de kan bidra till foretaget. Kunskap att bevara och behalla inom
foretager (7). Kunderna kan ibland efterfraga kunskap som kraver manga ars erfarenhet
och da fungerar Emeritus som en bra l6sning da &dldre ofta har manga ars erfarenhet av
spetskompetens i ryggsécken. “Kunderna har mdnga gdnger vildigt spetsiga fragor
och det kravs att du varit inom ett sddant amnesomrade i mer &n tio ar for att du ens
skall kunna forsta dig pa djupet eller vidden av fragorna och da &r det ju jattebra att
kunna ha nagon att tillga for det &r ju ratt sa sallan man har den kompetensen ”(6).

Fran borjan kom idén med konceptet och natverkstanket fran tidigare bolaget Epsilon.
Innan den hér typen av natverksarbete arbetade AF sedan en tid tillbaka med sé& kallade
pensionsanstéllda. Vid pensionsanstalining ar personen i stort sett bara kadnd for de
narmsta kollegorna och chefen. Den fradmsta skillnaden mellan pensionsanstéllda och
natverket Emeritus ar 6ppenheten och fordelarna med det. “...da visste ju bara just den

*Kairos Future hjélper foretag och organisationer att forsta och vara i framkant av att forma sin framtid, genom bland annat
forsknings- och researchprojekt, kunskapsnatverk, foreldsningar och av kundspecifika analys- och strategiprojekt. De erbjuder
ledarskapsutbildningar dar fokus ligger pa framtidsstrategier och hallbart ledarskap. Kairos Future vill hjélpa organisationer att
skapa framtidsberedskap, for att kunder ska vara béttre férberedda infér kommande utmaningar och férandringar och
déarigenom skapa trygghet for sina medarbetare (htp://twww.kairosfuture.com/ Hadmtad 2013-11-22).
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chefen dar om det, de var ju inte sokbara som de kan vara har. Det stora vardet ar ju
nar personen sjalv kan anmala prenumerationer och nar saljare kan hitta bland alla
20,000 personer”’(3). Att pensionaren nu istéllet kan finnas i ett 6ppet sokbart system
for hela foretaget, inte endast for bara en chef inom en division pa en geografisk plats,
ar ndgot AF ser kan utvecklas an mer. Sjalva énskan hos medarbetare att arbeta kvar pa
villkor av en mer flexibel arbetsform och énskan fran AF att behalla kompetens inom
organisationen har dock funnits linge. “Manga var i pensionsalder men vissa kunde
tanka sig att till viss del g& i pension och till viss del utféra visst arbete fér AF inom
nagot de var specialister pa, sa man inte tappade den kunskapen, de kunde fortsétta
debitera kunder och dra in pengar till AF men de ville inte jobba heltid (7).

3.1.2 Funktioner for AF Emeritus

For natverksanvandandet finns olika funktioner sa som ett systemstdd och en
elektronisk kompetensbhank, men ocksa att man arbetar transparent och erbjuder flexibla
anstallningsformer.

Natverket grundas pa det systemstdd som utvecklats i form av en omfattande databas. |
databasen finns ett intranat, man kan skapa en profil, soka uppdrag och prenumerera pa
uppdrag. “Intrandtet har genvigar for saker man ofta behover; tidsrapportering,
kompetenshank, kvalitetssystem, har ocksd nyhetsflode... Vi har ett otroligt
systemstdd...Man kan lagga upp resumé, sin utbildning, sina fardigheter, sin bransch-
erfarenhet...och  sin  kompetens”(2). Genom systemstodet kan de olika
natverkskonsulterna &ven bli kopplade till ndgon anstilld p& AF. Syftet med
kopplingarna ar dels att konsulter ska fa mer personlig kontakt med nagon inom samma
bransch och till exempel ha nagon att fraga om rad eller tips kring uppdrag for att hitta
det mest matchande uppdraget. “...hitta den bista kompetensmassiga matchen inom AF
som dr syftet med kopplingspersoner”'(2). Syftet ar ocksa att kopplingspersonen fran AF
ska halla koll pa konsultens tillganglighet, bade for AF’s skull och for konsultens egen
skull. En Emerituskonsult &r pa lika villkor som en anstélld konsult, de ar forinstallt
sOkbara och automatiskt med i sokningar av mest lampade konsult till alla olika
uppdrag. “.ndr var chef har ett ledigt uppdrag eller soker kompetens sd soker vi aktivt
inom vdar sd kallade kompetensdatabas”(2). Vid sokning anvénds ofta
kompetensbanken som &r uppbyggd pa de faktiska kompetenser som gar att finna bland
AF’s konsulter. “Kompetensbanken dr ju samma saker som vdra egna anstdillda
konsulter faktiskt jobbar med “(2).

Konsulterna rankar sjélva sina olika kompetenser pa kompetensbanken, genom en skala
fran 1-5. De olika kompetenserna, tillsammans med en rekommendation samt om man
tidigare haft ett bra genomfort uppdrag, belénas pa en skala om stjarnor, den sa kallade
Q-nivan. “Q-nivan styr hur latt det ar att fA uppdrag”(2). Det ar cheferna som har
ansvar for rekrytering till natverket. Cheferna far dels hjalp med rekrytering genom att
konsulter sjdlva kan prenumerera pa uppdrag och anmala intresse, och cheferna far dven
stdd av HR-funktionen vid rekryteringsprocessen.

De flesta som é&r registrerade inom Emeritus &r ingenjorer som arbetat pa andra foretag

och organisationer, snarare an tidigare konsulter fran AF.“...de flesta dr rekryterade
fran den dppna marknaden”(2). | dagslaget forekommer flest mén inom natverket,
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vilket ocksa speglar ingenjorsbranschen i stort. Emeritus ar Oppet for alla typer av
ingenjorer, men det viktigaste for organisationen ar att hitta den mest lampade konsulten
till de olika uppdragen. “...sd blir nu plétsligt alla chefer inom AF uppmdrksammad och
kan hitta den har personen, transparensen och 6ppenhet gor det mojligt att hitta den
hdr personen’(2). Det ser lite olika ut med anvéndandet av Emeritus inom de olika
divisionerna p& AF. Den division som anvander Emerituskonsulter allra mest &r
Technology, vilken ocksa ar den division dar de flesta anstallda kommer fran Epsilon. |
de andra divisionerna anvands inte Emerituskonsulter i lika stor utstrdckning men dar
finns istallet fortfarande anvandning av pensionsanstéllda, vilket &r nagot som funnits
pa AF i flera ar.

Emerituskonsulterna har mojlighet att sjalva vélja vilka typ av uppdrag de énskar, bade
kunskapsmassigt, geografiskt och med hansyn av tidsaspekt. Emeritus &r flexibla och
deras anstallningsform ar ocksa flexibla i form av projektanstallningar.
“Tillgdngligheten, den geografiska mojligheten och sd de ekonomiska villkoren ska
vara sddana att han dr intresserad”(2). Det ar ocksd positivt for AF att
Emerituskonsulter kan vara flexibla for att kunna ta alla mojliga typ av uppdrag, till
exempel om en kund vill ha en deltidkonsult for ett uppdrag eller ha nagon som kan
starta med Kkort varsel. “Ibland dr kraven sdaklart att jobbet ska kunna géras pa fulltid,
starta redan imorgon, kunna resa till Malaysia tio ganger under narmsta halvaret och
det blir ju en uppsittning av villkor for vem som kan ta uppdraget”(2). Aven for
pensionaren ar flexibiliteten viktig da manga onskar kunna ha en del fritid i
kombination med arbete. Ibland énskar en Emeritus att bara arbeta ndgra manader och
sedan vara ledig nagra manader, ibland onskar de endast arbeta nagon dag i veckan.
Aven om det & manga som vill fortsitta arbeta sd ar det viktigt att arbetsgivare kan
erbjuda flexibla anstallningsformer och respektera att &ldre vill och behtver ha frihet
och just flexibilitet. Manga aldre vill ha mojligheten att vara uppgiftsfria under till
exempel sommarmanaderna for att renovera sommarstugan och liknande. “.erbjuda
flexibla arbeten frdn det att klockan har ringt”(6). Det kravs dock en annan forstaelse
fran kunder samt respekt fran chefen for att det flexibla ska vara moéjligt. “For att lyckas
maste man respektera den dar friheten och det ar det manga tycker &ar skont att de kan
vélja”(8). P grund av att Emerituskonsulter har en valdigt flexibel anstallning beskrivs
det ibland som problematiskt och svart att méta kundernas behov. “Hdr dr det nya
villkor. Det tror jag ar eftertraktat. Men det ar ocksa mycket kring det som i slutandan
stjcilper programmet ”’(6). Ibland efterfragar dock kunden en person pa en flexibel tjanst,
deltid eller endast en dag i veckan. “Ibland krdvs vildig erfarenhet, en senior, eller att
det bara galler tex fredagar varje vecka, da later det i mina 6ron som ett extremt
passande uppdrag for en Emeritus”(2). Med Emerituskonsulterna blir det lattare att
hitta folk till tjinster som annars kan vara svéra att “pussla” ihop med annan anstilld
som har ett forvantat heltidsarbete.

Forutom att vara Emeritus i uppdrag finns det d&ven mojlighet for Emeritus att agera
mentorer internt. Dock ar detta inget som anvands i stor utstrackning da det ar kostsamt
for AF att bade arbeta med samt utveckla ett hallbart mentorskap. “Det dr som en
pyspunka, man mdste hela tiden pumpa in nya uppdrag for att halla igang...sa det dr
ganska arbetsamt”(3). Utdver att vara konsult och radgivare ges ocksa mojlighet for
Emeritus att delta i olika typer av evenemang. Det anordnas Emeritustraffar, cirka var
tredje manad, da ar Emerituskonsulterna aktiva med att mingla och natverka med

18



varandra. Fler traffar med Emeritus hade dock uppskattats for att fa mer av den
personliga relationen till konsulterna. “Vi har jobbat mycket med Future och Partner-
kvallar och dar kan man ha Emeritus-kvéllar ocksa dar man kan fa en personlig
relation”’(8).

3.1.3 Kundfokus

Som konsultforetag & AF kundberoende vilket gor att de maste kunna uppfylla kunders
onskningar for att dverleva pa arbetsmarknaden och vara konkurrenskraftiga. Att ha
kapacitet att leverera det kunden efterfragar genom Emeritus ar en god och nastintill
sjalvklar investering for organisationen for att kunna trygga anstéllning och
sysselséttning for de anstallda. “ Sd vi kommer ju anvinda ndtverket hdr till att
bemanna vdra dtagande nu mot kund “(6), “Det har ar ett satt att alltid halla
leveranskapacitet, och har tror jag vi som konsultbolag tidigt sett varde av att anvanda
den har leveranskapaciteten”’(3). Kundens syn och relation till Emeritus ar viktig for
hela AF. De utsianda konsulterna péverkar foretagets varumarke och mervardet for
kunderna sa arbetet med Emeritus kan tankas berora alla AF’s olika funktioner och dess
arbete. | dagsldget ar det dock endast ett fatal personer som ansvarar for arbetet med
Emeritus. “...AF star ju och faller med vilken relation vi har i marknaden sa det
ansvaret tar istdllet vi”(6). AFs tanke &r att Emeritus ska kunna hjélpa kunder och andra
foretag, dels som mentorer och radgivare ute i projekt och dels som spetskompetens i de
fall da ingen annan har den expertis som en Emerituskonsult ofta har och som kravs for
en del projekt. “De sdtts alltsa som kvalitetsgranskare och support till
utvecklingsavdelningar”(6). AF uppfattar att det ofta spelar mindre roll fér kunden vem
som kommer till dem som konsult, om det ar en vanlig anstélld eller en Emeritus, bara
de far uppdraget bra utfort.“..den évergripande reaktionen fran vara kunder att:
“hogaktningsfullt sa skiter vi i hur ni l0ser det, vi vill ha en bra leverans ”(2). Vidare ser
AF vikten av att alltid leverera det bésta for kunden i projektuppdragen, vilket ocksé
speglar deras grundtanke om att alltid hitta mest lampade konsult. “Men vi tror ju att i
grund och botten sa levererar vi det just basta for kunden som bygger langsiktiga
relationer och da ska vi strunta i om det ar nan som ar anstalld hos oss, ar ett
partnerbolag eller pensionerad eller student — det ska vara det som ar bést for var
kund”(2).

Nar en konsult ska ga i pension flyttas personen ut fran foretagets/divisionens head
count vilket skapar en mojlighet att anstélla en annan konsult i dennes stélle och den
pensionerade ingenjoren kan da anstalls som Emerituskonsult istallet och fortsatta att
bidra med all sin kunskap och erfarenhet genom att finnas kvar inom projektet “..det ar
Ju ett séitt att komma runt “head count... mdnga foretag har fokus pd det”(8). Manga
kunder upplever losning med Emerituskonsulter positivt, men det kraver ett lite
annorlunda sétt att tdnka. “Kunden mdste ha en forstdelse och vara lite mer flexibel,
inte alltid 40 timmar i veckan och responsen vi far ar att det ar spannande att vara med
pd denna resa”’(6). Aven for manga kunder ar arbete med Emerituskonsulter nagot nytt,
vilket for med sig en del férdomar och &r darfér nagot som AF stindigt behover arbeta
med. “Att vi aldrig ger upp utan haller en kontinuitet i det har och fortfarande pratar
om det ute hos vara kunder sa kommer det ju att lossna”(6).
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3.1.4 Normbrytning

Emeritus och de dvriga natverken inom AF Network &r relativt nytt fér organisationen,
dess anstallda och kunder. “Emeritusniitverket dr for AF ett nytt fenomen”(7). P&
Epsilon, dar natverket borjade utvecklas, gick man efter devisen: “den som gar i andras
fotspar kommer inte forst”(8). Natverkstanket ar just ett nytt och annorlunda sétt att
anvanda arbetskraft och kunskapsnyttjande och gar alltsa helt i linje med tidigare
Epsilons ordsprak. Emerituskonceptet hann innan uppkopet bli ganska etablerat bland
medarbetarna pa Epsilon. “.konceptet kom frin Epsilon och dir la vi ganska mycket
Jjobb med de anstdillda”(3). Emeritus kom till AF som négot nytt, vilket ofta fér med sig
fordomar. Det finns saledes en del fordomar och misstanksamhet kring bade aldre
manniskor och kring Emeritusnétverket. “Eftersom folk blir dldre kan det finnas en
inbyggd skepsis ’(3), “Dels rddsla och dels finns det absolut en fordomsbild om att dldre
inte ¢ir sd snabba”(2). Det uppfattas ocksa finnas viss misstanksamhet bland anstallda
att bli utkonkurrerade av Emerituskonsulter. “...har varit lite misstinksamhet, for sitter
man som konsult vill man ju inte bli utkonkurrerad. Har sitter jag som anstalld, sa
varfor ska ni salja in en gammal pensionar liksom, eller nan student — ta mig
istdllet!”(3).

Fordomarna grundas ibland pa faktisk erfarenhet av arbete med aldre manniskor dar det
inte har fungerat vilket har gjort att tveksamheter kring aldre arbetskraft befogats.
”...finns naturligtvis fler bland de dldre som inte dr lika flinka i de hdr systemen”(2),
“Dels har jag ju det sjalv om jag ska vara riktigt arlig, i vissa fall &r det befogat
ocksa”(3). En del av fordomarna ar dock just rena fordomar och inget annat. “...vi har
haft 68-aingar som hanterat Excel och programmering snabbare an 25-dringa(2).

Hur kunder mottager Emerituskonsulter ar viktigt d& AF behdver kunna salja in dem
lika bra som andra anstéllda konsulter. “En del kunder vill ju inte ta in nagon som ar for
gammal ”(3). Att aldre inte hanger med i samma tempo eller kan den nya tekniken med
mera &r inte sallan forekommande feedback fran kunder. Nagra forekommande
reaktioner AF uppmarksammat &r rédsla hos kunder att en Emerituskonsult med mycket
mer erfarenhet och kunskap kan komma och “syna” foretaget. Emeritus beskrivs anda
mestadels som att ha gjort skillnad dar de fatt komma ut till kund och det galler att
fortsatta bevisa for bade medarbetare och kunder att Emeritusnatverket ar anvandbart.
“Da vill det ju till att vi gor tillrackligt manga tillsattningar med Emerituskonsulter s&
att kundens organisation sjdlv har ndgot att relatera till’(6).

3.1.5 Den aldre generationen

Dagens teknik och det faktum att pensionéarer idag ar friskare an tidigare generationer
bidrar till nya mojligheter for arbete med aldre. I och med méjligheterna finns det ocksa
fler pensionarer som vill och kanner sig friska nog for att jobba vidare efter sin pension.
Inte endast ingenjorer ses ha en mojlighet att arbeta inom nétverk for pensionérer utan
detta ar nagot som kan fungera i manga olika branscher “...det finns ju vildigt mdnga
méanniskor som pensionerats som ar sugna pa att vara kvar och jobba och tycker det ar
kul, pa sina egna villkor ”(8). Att arbeta vidare som pensionar kan ligga lite i tiden da
den generation som nu ar i pensionsalder ofta har yrket som del av sin identitet och
varderar en yrkesidentitet valdigt hogt. “En anledning till att det dr mdnga pensiondrer
som lockas till fortsatt arbete kan vara en generationsfraga dar yrket ligger i deras
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identiteter...sa jag tror egentligen att det kanske ar en samhéllstrend som man svarar
pad”(8). Fastan den aldre generationen blir allt friskare och vill fortsitta arbeta samt att
den sittande regeringen ser vikten av att hoja pensionséldern ser AF att det kan ta tid
innan vi kan se en métbar forindring i samhéllet. “Jag tror att det ar atminstone + 10 ar
tills vi ser nagon matbar forandring inom arbetslivet, kanske 20 innan en 5%
fordndring, det blir nésta generation”(6).

De pensiondrer som vill jobba beskrivs som aktiva och det finns en positiv installning
hos dem till att dela med sig av sin kompetens. “De drivs mer av passionen att de har
en kunskap som de vill dela med sig av snarare dn pengarna”(8). UtOver det faktum att
Emerituskonsulter uppskattar att dela med sig av sin kunskap uppfattas att de sjéalva vill
hélla sig uppdaterad och lara nytt. “De dr ganska aktiva pd vira tréffar som vi har och
vill halla sig omrddesorienterade och vill ju vildigt gdrna ha uppdrag”(6). Att arbeta
med &ldre uttrycks enligt ledarna som roligt och inspirerande for 6vriga medarbetare,
samt att erfarenheterna och kunskapen ar guld vard. “De andra tycker nog det dr vildigt
inspirerande... Emeritussarna har ju ofta en vdldigt lang bakgrund bakom sig”-8. H0S
aldre finns det oftast inte ndgra hamningar rent yrkesmassigt utan de vagar saga vad de
tycker och ar inte radda for att ifragasatta. “..de ar prestigelosa ”'(3).

Emeritusnatverket ar oppet for alla pensionerade ingenjorer men det &r inte alltid sa att
alla pensionarer passar for att arbeta vidare. Det maste inte bara finnas en vilja hos den
aldre utan han/hon maste ocksa rent praktiskt fungera i arbetet. “...vi kan séiga sd hdr att
de som lyckas lasa och forsta att registrera sig och fixa det sjalva — de personerna ar ju
helt ratt. Men ar det att du maste truga, fixa och hjalpa dem att logga in, da ar det
svdrare”(3). Det ar inte heller alla som far mojlighet att komma ut pa uppdrag, nagot
som ibland kan upplevas som en besvikelse for de aldre. Det finns idag manga fler
registrerade i natverket an vad det finns uppdrag pa AFs marknad, men det innebér inget
stort atagande for den aldre att registrera sig sa en pensionar som ar intresserad har inte
mycket att forlora. “Det virsta som kan ha hdnt dem ar ju att de lagt ner ca 2 timmar
pa att registrera CV, det ar ju inget commitment ”(3).

En problematik med att arbeta med den dldre generationen &r vikten av att komma igang
och arbeta igen snabbt efter sin pension for att inte tappa arbetstanket “det far inte ga
for lang tid fran att man slutat jobba tills man kommer in pa nagonting annat... man
har 1 &r max 3 ar pa sig, sen har man tappat ganska mycket, man hittar ocksa andra
viirden i livet”’(3).

3.1.6 Att vara en Emerituskonsult*

Det finns delade meningar om huruvida AF’s ledare vet hur Emerituskonsulterna som
idag ar aktiva i natverket sjalva ser pa sin roll i AF och vad de uppskattar och tycker om
arbetet. Det som sdgs ar dock att det for det allra mesta ar positiva reaktioner och
respons fran pensionarerna. “De kénner ofta att de blivit uppskattade, att de egentligen
tjanar lite mer nu &n vad de kanske gjorde innan pension, det ar lite mer flexibelt ’(3).
En viktig del av Emeritusnatverket &r att fa inga i just ett natverk “...att kunna fortscitta
kédnna sig behévd, och det har kompletterar kanske lite mer foreningsliv”(6). Bade
egenskaper och respons fran Emeritus &r sjalvklart skiftande och valdigt individuellt.

*Viktigt att fortydliga ar att detta avsnitt enbart bygger pa vad de intervjuade ledarna samt dokumenten uttryckt, alltsa har ingen
kontakt med Emerituskonsulter personligen tagits for studiens datainsamling.
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Det AF kan se generellt ar dock att Emerituskonsulterna ar glada, aktiva,
kundfokuserade, engagerade och har ofta haft nagon ledningsroll i sitt tidigare arbete.
De har drivkraften att vilja forlanga sitt arbetsliv oavsett alder. Pensionarerna &r
generellt sett glada over att de far tillhéra nagot, kunna dela med sig av sin erfarenhet
samt att kan fa fortsétta anvanda sin kunskap om dagarna istéllet for att bara ga hemma.
Flexibiliteten som Emeritusnétverket erbjuder & mycket uppskattat av pensionérerna,
bland annat att de i stor man sjalva kan vélja uppdrag och reglera sin egen tillganglighet
som det passar dem. Manga ar glada att de kan matcha ihop familjepusslet med de
flexibla tjansterna som till exempel att slippa det administrativa arbetet, eller inte
behdver ha eget bolag for att kunna fortsatta arbeta. Manga Emerituskonsulter
uppskattar att vara mentorer bade hos kund och for andra anstallda, vilket ord fran
pensionarer i natverket och blivande Emerituskonsulter bekraftar i broschyrer och
faktablad om Emeritus. “Tack vare AF Emeritus har jag insett att delar av min
erfarenhet har ett verkligt varde, att den ar efterfragad och uppskattad... Som blivande
AF Emeritus ser jag mig fiimst som mentor for de yngre, en kunskapsbank”(1). Det
verkar finnas vilja bland pensionérer att jobba vidare efter pension, alltsa att det finns en
efterfragan pa natverk som Emeritus.

3.1.7 HR-funktionen

AF har idag en HR-ansvarig person pa varje division och en 6vergripande HR-ansvarig
for hela foretaget, personaldirektéren. HR-avdelningen ar samlad pa huvudkontoret i
Solna, “HR-funktionen dr centralt placerad... dr samlad pa ett stille”(7). Inom AF har
HR rollen att vara en stédjande funktion dér en av de framsta uppgifterna ar att agera
stod for cheferna. Detta gor att kontakten med évriga medarbetare & minimal och det &r
genom cheferna som HR nar ut till medarbetarna inom organisationen. “HR har otroligt
lite kontakt med medarbetare... ska i forsta hand serva cheferna och pa sa vis gora det
bra for medarbetarna kan man viil siiga”(7). Pa grund av att HR sitter sa centralt och
inte har nagon direkt kontakt med medarbetare ses deras mojlighet till arbete som
generellt skall gélla alla divisioner som svart “.det dr svdrt for dem att liksom pd
centralniva liksom driva ndgot som ska kunna appliceras ut pad alla divisioner”(6).

HR’s kontakt med Emeritusnatverket sker i form av tillhandahéllande av verktyg vid
rekrytering, bra mallar for avtal och rekryteringssystem samt att uppmuntra chefer att
anvinda sig av nitverket. “HR &r inte med och rekryterar medarbetare och da heller
inte sjalva pensionsanstallningarna och pensionarerna”(7). HR arbetar alltsa med
Emeritus liksom med andra delar av medarbetarstyrkan vid anstéllningsprocessen som
stddjande funktion, men inte med utveckling av natverket “.de jobbar inte med
ndtverket proaktivt”(3).

3.1.8 Sammanfattning

AF &r ett kunskapsforetag med affarsidén att leverera tekniska losningar. Genom AF
Networks har foretaget utvidgat sin leveranskapacitet och sin personalstyrka. Eftersom
kunskap ar det som foretaget vill leverera till kunder ar ocksa kunskap och erfarenhet
viktigt att ta tillvara pa. En undersokning gjord av Kairos Future har uppméarksammat
AF om bristen p& ingenjorer i framtiden. Farre nyexaminerade ingenjorer kommer att
tilltrada arbetsmarknaden i relation till att fler ingenjérer kommer att pensionera sig och
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forsvinna fran arbetsmarknaden. Emeritusnatverket &r ett nytt och annorlunda satt att
anvanda arbetskraft och kunskapsnyttjande, vilket aven har fort med sig fordomar fran
bade medarbetare och kunder. Att arbeta med Emeritus kraver en annan typ av
forstaelse bade fran kund och fran AF och just kunden betyder véldigt mycket for AF
och deras varumarke. Det gor att AF hela tiden arbetar aktivt med att forsoka bryta
fordomar och bevisa vérdet av att anvanda Emerituskonsulter, bland annat genom att
fortsatta tillsatta Emerituskonsulter vid olika typer av uppdrag. Ofta agerar Emeritus
experter eller radgivare i projekten ute hos kund. Genom den flexibla anstéallning som
Emeritus har kan det vara bade effektiv men ocksa svart att anvanda Emeritus hos kund.
AF tycks se en trend for pensionéarer idag att fortsétta arbeta. Manga aldre méanniskor &r
idag friskare &n tidigare generationer och kanner sjalva behov av att fortsétta arbeta,
men pa nagot annorlunda villkor &n de tidigare gjort. Emerituskonsulterna upplevs som
aktiva, glada och kundfokuserade. Pensiondrerna sjalva brukar ofta ge positiv respons
da de &r glada att fa dela med sig av sin kunskap, kanna sig behdvda och tillhéra nagot.
Natverket lutar sig mycket pa ett elektroniskt systemstod som innefattar intranat,
tillgang till att soka lediga uppdrag, lagga upp CV med mera. Hela organisationens
samlade kompetens och kunskaper finns ocksa i detta systemstod i form av en sa kallad
kompetensbank. Alla AF’s anstéllda och natverkskonsulter finns i samma systemstod
och har pa sa satt samma mojlighet att bli tillsatt till uppdrag. Emeritus ar ett oppet
natverk for manga typer av ingenjérer och i dagsldaget har majoriteten av alla
registrerade konsulter bakgrund fran andra foretag.

3.2 Framtidsbilden

Den andra kategorin samlar ledarnas vision och dnskan med Emeritusnatverket samt
vad arbetet med natverket skulle kunna komma att leda till for att bidra pa ett
samhallsplan och som kunskapsspridare.

3.2.1 Emeritus i ett framtida samhalle

Emeritus &r ett natverk som ligger i tiden da diskussion om en héjd pensionsalder &r en
debatterad samhillsfraga. “...vack forstaelsen inom samhallet att vi blir farre som
finansierar fler”(6). En del organisationer och foretag har insett att manniskor idag
generellt blir aldre och héller sig friska langre, ddribland AF som tanker att Emeritus
kan vara ett satt att bemota de samhéllsproblem som finns idag. “Sverige och
ndringslivet behover dig”(4), “Arbetskraftintridet hojs samtidigt som verklig
pensionsalder gatt nerat sedan den allmanna pensionsaldern gatt ner, vilket ger langre
frihetstid...och vi ser att utvecklingen fortsdtter’(2). Framtiden for liknande nétverk
finns enligt AF inom icke-rérliga omraden dar kunskap inte blir gammal och dar en
pensionar kan bidra med nagon slags specialistkunskap. Emeritus och liknande natverk
blir viktigt ur ett samhallsperspektiv, till exempel om Sverige ska kunna konkurrera
globalt dd mycket produktion och utveckling inom foretag flyttas tillbaka till Sverige
idag. Emeritus Onskas blir ett naturligt val for manniskor i pensionsaldern och 6nskas
bidra med att I6sa de strukturellt underliggande problem som finns idag. Det handlar
mycket om att i konjunktursvangningar inte tappa allt for stor del av sin personalstyrka,
eller den kunskap Emeritus bar pa, da det kan ge problem for arbete vid en
hogkonjunktur. “Och kommer vi in i en hégkonjunktur sa kommer vi ha ett underskott
pa den typen av kompetens”(8). Kombinationen och kunskapsutbytet mellan en &ldre
erfaren och en yngre oerfaren ar ocksa viktigt ur ett BNP-perspektiv. “Kan man dd
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sammanfora de har tva - the sky is the limit - med erfarenhet i ett samhallsperspektiv
eller ett BNP perspektiv sd tror jag att det dr superviktigt for Sverige”(8). AF ser att
pensiondrer idag kan vara ett viktigt bidrag i Sveriges naringsliv, istéllet for att vara en
resurs som slésas bort, samt att det behover ske en allman attitydforandring till kunskap
och erfarenhet. “Att per automatik lata alla medarbetare sluta vid en viss alder ar
sloseri med mdinskliga resurser”’(5). Vi lever langre och alltsa behover ocksa arbetslivet
bli ldngre, det d4r mycket en samhillsekonomisk fraga. “..vi har ett samhélle som
behover ha en intjaning av de individer som fortfarande vill jobba ”(6). Samtidigt aldras
manniskor langsammare och haller sig friskare langre om de kan och far vara
sysselsatta, vilket hjalper till att halla nere vard- och omsorgskostnaderna.

Losningen med Emeritus &r passande och fler och fler foretag kommer troligtvis i
framtiden att se vardet med detta. Bade for samhéllet, AF och kunder till foretaget
beskrivs Emeritus vara en win-win situation som man vill fortsatta forstarka an mer i
framtiden. AF ser positivt pé att fler foretag borjar arbeta med nétverk pé liknande satt
“.eller sd kan vi skapa intresse i samhidllet sda att ja det kan ju vara andra aktorer
ocksd, jag tror ju inte pa sadana har monopol”(3). Det krivs integrering av niitverket i
organisationen och forstaelse av vardet med det for att Emeritus ska bli en framgangsrik
l6sning. Att hjalpa kunder att prestera och leverera dnnu bittre 4r ju en av AF’s
karnomraden. | framtiden 6nskar man annu mer kunna hjélpa kunder att lara dem hur de
sjélva kan dra nytta av och jobba med Emerituskonsulter. “...for vi kan hjdilpa till med
till exempel om man som litet bolag vill halla kontakten med sina egna
pensionsavgangar, dd kan de hdlla kontakt med dem genom AF Emeritus”(2).

Ambitionen ar att natverket skall spegla en blandning av ménniskor. “Pd AF tror vi pa
att blanda. Gamla och unga. Kvinnor och mdn. Spets och bredd”’(1). Onskvart &r ocksa
att f4 med fler av de egna anstéllda fran AF i natverket nar de narmar sig pensionsélder.
“Bara inom AF kommer ju ganska mdnga gd i pension och man vill ju ha férhoppning
om att fa in dem i vart ndtverk”(3).

3.2.2 Emeritus som kunskapsspridare

Mentorskap ar en stor méjlighet med Emeritusnatverket. | dagsléaget fungerar Emeritus
framst som radgivande och mentorer mot kunder, inte sa mycket internt for de egna
konsulterna. “Till exempel kan vi ha ett uppdrag som innebar att vara mentor for nagon
kund... men nar det galler mentorskap med internt anstéllda sa blir det ocksa en typ av
uppdrag dar man far hitta en avléningsmodell sa det ger en erséttning sa det blir
intressant ’(2). Trots kostnader och andra hinder ser man risken med att kunskap
forsvinner fran foretaget samt potentialen och mojligheterna med det interna
mentorskapet och att det behdver systematiseras. Det ar svarare att tillvara ta kompetens
hos en Emeritus som gér direkt ut i ett uppdrag, och en av utmaningarna fér AF ar att
sjalva bli kunder och stora anvandare av natverket. “...jag tror att vi kan bli mycket
duktigare pa att systematiskt anvanda kompetensoverforingen... och vi kan sakerligen
inom kompetensomrddena anvinda Emeritus som en kunskapsspridare”(8).
Mojligheten att vara mentor & nagot AF trycker p& i sin marknadsféring om
Emeritusnatverket men tyvarr har de inte hunnit utveckla just den delen till sin fulla
potential. “...vi dr inte ddr dn sd jag ser det fortfarande som positivt, att vi vet att vi
skulle kunna gora det mer, vi gor det mer och mer, det ar en dold potential ’(6).
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AF ser pensiondrerna som goda forebilder som ocksé kan l4ra ut tyst kunskap, om hur
man till exempel bor agera ute hos kund och om ingenjorsbranschens oskrivna regler.
VEtt omrdde som jag skulle vilja dterkomma till dr med kompetensutveckling, att vi mer
kan anvinda dem inte bara i form av mentorskap “(3). Kompetensutveckling ar en
viktig faktor for hallbarheten i ett foretag. “Kompetensutveckling dr ju en av de absolut
viktigaste fragorna skulle jag séja...det ar kunder, anstéllda, AF som féretag och det &r
samhdllet, da kan man prata om dkta hdllbarhet som foretag i ett samhdlle”(3).
Mentorskapsprogrammet som idag finns sammanfor bland annat Futurekonsulter med
Emerituskonsulter. Det finns efterfrigan av mentorskaps-programmet men det kravs
mycket for att halla igang verksamheten. “...erfarna tekniker i senior dlder kan dven
fortsatt fylla en viktig funktion i ndringslivet och hjilpa unga talanger att vixa”(4),
“Mentorskapsprogrammet ar ju inte sa stort sa att alla kan fa ta del av det...ar en
vildigt stor apparat att driva och det dr tidskrdvande for individer”(6). Det finns
fortfarande mycket arbete med de “hardare” frdgorna, som att integrera
Emeritusnétverket, forma en optimal struktur, kostnader och andra resurser innan arbete
med de mjukare fragorna kan fortlépa. Mentorskapet ar nagot som HR-avdelningen i en
framtid skulle kunna arbeta mer med for att lyfta kompetensutvecklingen, bland annat
genom att lata en duktig Emeritus halla en utbildning som annars en extern part hade
gjort. “Just mentorskap kan vara ett sant program man faktiskt jobbar med fran en HR-
avdelning...handlar ju om att ta tillvara kunskapen och lyfta kompetensutveckling
generellt”(8).

En av de basta mojligheterna att ta tillvara pa pensionarers kompetens internt &r i de
olika in-house projekten. “Den gér att man dels kan leverera riktigt bra och dels att
nivan pd alla pusselbitar faktiskt har hojt sig ndr projektet dr firdigt”(8). |
projektgrupperna sammansatts ingenjorer med olika kompetenser for att Igsa ett
uppdrag for en kund vilket indirekt leder till kunskapsdverféring mellan
konsulterna. “...mer i projekt sd tror jag att det dr en av vdara framgangsfaktorer och for
att bli lyckosamma i framtiden sa bor vi se till att vi kompetenséverfor”(8). Har finns
framtida mojligheter att inte bara leverera en bred och valgjord 16sning till kund utan
ocksa en mojlighet for alla gruppens medlemmar att lara av varandra och féra kunskap
vidare. Att just kombinera en ung och oerfaren som inte ser begransningar med en aldre
mer erfaren ingenjor kan ge manga goda diskussioner och nya perspektiv. “..se ett
varde i ett utvidgat typ av mentorskap, med ett slags sjalvbyggande mentorskap i grupp
pd ndgot coolt sitt”(3). Mellan en Emeritus och en Future finns inte heller ndgon
konkurrens som kan hdmma kunskapsdelningen, vilket ar en stor del av
krossfunktionella team. | sddana team arbetar manga konsulter fran olika delar av
natverket for att losa ett problem &t kund. “Den hir siger ocksd en del om
kompetensen, hur den pusslas ihop bade affarsmassigt for att tacka en mycket storre yta
men ocksd kompetensméassigt sd vi kan fa pusselbitarna att byta kunskap med
varandra”(8). Det ar upp till gruppchefen i varje grupp att ta tillvara pa kompetenserna
hos de Emerituskonsulter som finns, vilket till exempel kan ske pa gruppmoéten. «..det
ar nar man jobbar i en riktig uppgift som man lar sig saker och utvecklas som
mdénniska”(8). Att jobba i team kan ocksa fungera virtuellt och skulle kunna vara en
extra dimension av att dela kunskap internt mellan anstillda och Emerituskonsulter.
“.sdtta ihop virtuella grupper som ar intresserade av samma saker, sa kan man satta
samman dessa med massa olika personer som jobbat inom samma omraden ”(3).
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3.2.3 Sammanfattning

Bristen pa ingenjérer som spas inom narmsta framtiden beméter AF bland annat med
Emeritusnatverket. Man hoppas och tror att natverket bidrar som en losning pa de
strukturellt underliggande samhallsproblem som idag finns. AF énskar kunna géra en
registrering till Emeritusnatverket som ett naturligt val for alla pensionerade ingenjorer,
daribland manga fler av sina egna konsulter. For att underlatta anvandandet av natverket
vill och behéver AF arbeta med att bryta de férdomar som finns om aldre. Darfor &r en
fortsatt tillsattning av Emerituskonsulter ut till kunder viktigt, sa att kunderna allt mer
kan referera till egna erfarenheter av Emeritus. AF ser, trots fordomar, att natverket
kommer att vaxa och fa allt storre betydelse. Med Emeritus kommer mycket mer &n
bara personalstyrka, de &ldre besitter en ovarderlig mangd erfarenhet och kunskap som
inte bara kan ge mervarde at kund utan ocksa bidra till intern kunskapsdelning och
kompetensutveckling. Kunskapsutbytet ses som en framgangsfaktor. Det finns en
Onskan om att systematisera ett mentorskap an mer, dar yngre och oerfarna ingenjorer
forenas med é&ldre och erfarna. Man ser &dven en mojlighet att inom olika
kompetensomraden skapa diskussionsforum och dven utveckla arbetsformer for att
mojliggora delning av kunskap, erfarenheter och tyst kunskap.

3.3 Ett hallbart Emeritus - Utmaningar och mojligheter

Den tredje och sista kategorin beskriver de ytterligare mojligheter ledarna
uppmarksammat med natverket samt de utmaningar de forutspar for arbete med ett &n
val fungerande och hallbart Emeritusnatverk.

3.3.1 Fordomar, Normbrytning och Integrering

For att AF ska kunna nd den vision de har med Emeritusnatverket galler det att
identifiera styrkorna med nétverk, bland annat att natverket & en mojlighet till
kompetensutveckling for att hoja kunskapsnivan. “Att se sin egen kompetensutveckling,
att ha ett mycket starkare leveranskapacitet, att ha en mycket hogre kompetensniva,
kunna i projekt liksom korsbefrukta kunskaper och kompetenser.”(8). Genom att
fortsatta trycka pa anvandandet av natverkskonsulterna bade internt och ute hos kund
kan man skapa ett mervarde, vilket i sin tur mojliggor fortsatt utveckling av Emeritus.
“..vaga prata om det som ett erbjudande, dar &r vi langt ifran och har kravs det att
linjen utbildar ”(6). En av de storsta utmaningar &r att integrera dels Emeritus men aven
hela nétverkstanket i AF. For att bryta fordomar om att dldre inte skulle kunna bidra i
arbetslivet krévs tid, resurser och ihardigt arbete. Det tar tid och det behdver ta tid.
“...jag tror det har lite att gora med konjunktur, integration, att vi inte ar s mogna an,
att det ar en insynkningsperiod’(8). De férdomar som finns om &ldre i arbete kan bara
dodas genom fler aldre i arbete. Att fortsétta sysselsatta Emerituskonsulter och skicka ut
pa uppdrag hos kunder &r viktigt for AF for att hela tiden visa att detta ar nagot man tror
och satsar pa. Ju mer AF trycker pa desto stérre kan det bli. “Dérfor kan vi som tror pd
det hdr aldrig ge upp. Testa en andra gang, for da gar det nog bra”(6). Det personliga
motet ar ocksa en viktig faktor som kan bidra till att minska fordomarna. Det gar dock
inte att komma undan att fordomar ibland bekraftas, sa det galler att anvanda Emeritus
pa ett bra satt och till ratt saker. En utmaning ar att 6verkomma konkurrenskéanslan som
finns bland medarbetare. Detta kan man géra genom till exempel kommunikation och
information, men ocksd genom att 1dngsiktigt f4 med fler egna i nétverket. “Kan HR
visa att de som i vara egna led gar i pension blir en del av Emeritus da har man testat
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aven den implementeringen inom organisationen.”(6). Alla behdver se vérdet med
Emeritus och framgangen det kan leda till. AF maste fortsitta vaga prata om
Emerituskonsulterna som ett erbjudande och for det krévs att fler inom AF arbetar med
att utbilda om nétverket. “Utmaningen &r ju att vi gar ju i braschen for det har och gor
det i motvind av kunder som inte forstatt att samhallet haller pa och férandras, vi har
kompetensbrist framover”(6). Integreringen kan forenklas genom att ha ambassadorer
ute i organisationen i stort men ocksa pa varje division. Idag finns dock nagra utsedda
pa varje division for att driva natverksarbetet och deras roll och uppgift ar att vara
ambassadorer, men an fler ambassaddrer kan vara positivt. “Erfarenheter ihop med bra
ambassadorer kan gora att det har kan f& mera utrymme, att vi kan ta tillvara mer pa
det (7).

3.3.2 Resurser

En utmaning med ett fortsatt utvecklande av Emeritus ar resursfragan, sa som tid och
kostnader. Manga ganger kan det finnas goda idéer men ocksa en svarighet att
forverkliga dem. “..ska verka i den har véarlden som &r helt &ar styrd av
kvartalsrapporter”(7). Aven om det ibland kan vara en langsiktig tanke si #r det svart
att visa pa den bild eller vision man sjalv kan se. Lonsamheten kraver ganska mycket
langsiktigt arbete, Gvertygelse och dvertygande. “Man vill tanka langsiktigt, det blir
I6nsamt i langden - ja men da maste det kunna matas i kronor”(7). Ledningen uttrycks
vara stodjande till de nédtverksansvarigas arbete. Dock ges inte tillrackligt med resurser
for att kunna utveckla natverken fullt ut, till exempel har HR-funktionen idag inga
resurser som laggs pa att arbeta med en utveckling av natverket.

3.3.3 HR-funktionens betydelse

Trots dagslaget ser ledarna hur HR skulle kunna ha en mer betydande roll for arbetet
med Emeritus, bade i kontakt med de egna medarbetarna och affarsutvecklande
gentemot kund och deras HR-avdelningar. “Dd skulle de kunna driva frdgan att fa med
alla som verkligen &r anstéllda pa AF, och om vi d& ska kunna narma oss HR hos vara
kunder”(3). Emeritus kan idag ses som en liten del av hela organisationen AF. Om
Emeritus fick en mer central roll och var mer kopplad till HR skulle det bli storre och
mojligtvis forenkla integreringen i organisationen. “HR kan visa ett framtida intresse
for det har for att fd en varaktighet kring kompetensforetaget AF”(6). HR behdver
hjalpa till med de mer abstrakta fragorna och processerna som uppfattas svara for
ledarna att sjalva arbeta med. Det kan till exempel vara processer och forstaelse av att
framja larande och utveckling, att se och anvanda den kunskap som finns i natverket
samt hitta bra former for att dela och Gverféra kunskapen. For att ta tillvara pa
erfarenheten i utbildningssyfte skulle Emerituskonsulterna kunna involveras mer som
utbildare intern. “Ytterligare skulle kunna vara att de som &r sa spetsiga i sin karriar
skulle kunna hdlla i utbildningar. Varfor képa in ndr man kan ha det flodet sjilv? " (6).
Att anvanda Emeritus i uthildningssyfte skulle kunna ske vid de tillfallen da Emeritus
inte sjalva ar ute pa uppdrag. "Vi skulle kunna involvera dem tydligare iiven niir de inte
ar anstdllda for jag tror att de skulle tycka att det var kul ocksa”(3).

HR maste 4nda pa samma satt som idag arbeta med det administrativa och framst

utveckla de stddjande processerna for ett fungerande Emeritusnatverk. HR kan komma
in i arbetet med att strava efter battre strukturer och former, fa ordning pa det for att
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natverken ska kunna fungera smidigt och for att det ska vara lika latt for chefer att
tillsatta en Emeritus som en heltidsanstalld konsult. “Med att skriva kontrakt, att
Emeritus kommer in i vart tidsrapporteringssystem, alltsa sant som blir ett hinder och
tramsigt och bara ska fungera, alltsd HR-strukturen™(8). “Sd HR's roll for niitverket
kommer vara att uppmuntra cheferna att anvanda sig av det mycket mer, och att deras
medarbetare registrerar sig ddr ndr de gdr i pension”(7). D& anvandandet av
Emeritusnatverket skiljer sig mycket mellan de olika divisionerna p& AF behévs olika
atgarder for bra integrering och utveckling. “Kan vi fi det tvéirfunktionellt sd kan det fi
genomslag, darfor behdver det vara en integrerad del i HR-processen ”(6). HR-rollen
idag verkar ha manga majliga funktioner i ett framtida arbete med Emeritus. “Mdjligt vi
kommer hitta viktiga omraden vi kommer kunna involvera oss i och sd, men vi ar inte
ddr dnnu”(7), “Det ar for nytt, tror absolut det blir en HR-frrdga 2014 ”-6. Det finns
redan idéer om vilken roll HR skulle kunna ha inom Emeritus, till exempel for att
kartlagga, att ndrma sig HR hos kunderna, att nyttja erfarenhetsbanken, att mojliggora
langsiktigt kompetensutnyttjande med mera. “Man skulle ocksd kunna scouta liksom
bland kompetenser vi behdver i framtiden, inom olika verksamma omraden, HR har som
en kartliggningsroll lite grann”(8), "HR har kanske da som uppgift att fanga upp
Emeritus som langsiktigt kompetensutnyttjande. Och larande. Mer &n att sanda
kundvirde”’(6). Aven om HR hade flera olika funktioner att arbeta med idag for att
skapa ett virde sd anser AF andd att natverket skulle klara sig utan ett ndrmare
samarbete med HR som det ser ut idag.

Ett vidgat anvandande av liknande nétverk och funktioner i andra organisationer kan
dock forbattra laget for Emeritus da det blir mer efterfragat pa marknaden om fler har
kdnnedom om fordelarna med pensionérer i arbetslivet. “Jag tror snarare det kommer
vara regel dn undantag for alla foretag att arbeta med det hér”(3).

3.3.4 Sammanfattning

AF ser manga mojligheter med Emeritusnatverket och ledarna uttrycker olika visioner
for framtiden, men daven en hel del utmaningar och hinder behdver éverkommas for att
fa ett mer valfungerande Emeritus. AF méste kunna beméta de fordomar som finns i
samhallet om aldre for en béttre integrering av natverket, vilket idag &r ett hinder dels
mot kund men &ven internt inom AF. Anvéndandet av Emeritus kan breddas och
forbattras inom de olika divisionerna. AF behdver sprida vikten av den kunskap som
finns inom nétverket och arbeta med béttre former och strukturer for att kunna ta tillvara
pa den. For att minska fordomar om aldre i arbetslivet vill AF méjliggora det personliga
motet, som idag endast sker vid olika typer av Emeritustréffar. Har énskar man kunna
skapa motesforum for bade anstillda och Emerituskonsulter. En annan dnskan ar att
engagera fler av AF’s egna anstallda i Emeritusnatverket nar de pensioneras samt att
fler inom AF 4r med och utbildar och sprider budskapet om nétverket. En tydligare
koppling mellan HR och Emeritusnétverket ses som en vag for att skapa ett mer
langsiktigt och hallbart kompetenstillvaratagande. Det finns en del abstrakta fragor med
natverket som ledarna idag ser som nagot problematiska men som HR skulle kunna
bidra mycket med att forbattra. Strukturerna for natverket behdver ocksa forbattras for
att forenkla anvandandet av Emerituskonsulter. Ett annat hinder ar resursfragan och hur
prioriteringar laggs. Det blir en valdigt vasentlig fraga for ett vinstdrivande foretag dar
allt som gors pa nagot satt maste kunna visa pa hur och vad det ger tillbaka till foretaget
for att vara berattigat.
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3.4 Kéarnkategori — Pedagogiska aspekter och ingripanden

Fran insamlad data och genom kodningsprocess samt analys ser vi att de hinder och
svarigheter som finns med implementering, fordomar, det interna tillvaratagandet av
kunskap samt HR-funktionens delaktighet kan harledas till pedagogiska aspekter och
processer. Det finns indikationer om avsaknad av pedagogiskt perspektiv i arbetet med
att utveckla Emeritusnatverket. De problematiska omradena skulle kunna forbattras med
pedagogiska ingripanden och ett mer pedagogiskt préaglat arbete.

PEDAGOGIK

1. Arbete med Emeritusnétverket idag - Bakgrund
och férutsattningar
- Syftet med Emeritus- strategi for ett kunskapsforetag
- Funktioner fér AF Emeritus
- Kundfokus
- Normbrytning
- Den éldre generationen

- Att vara en Emeritus

- HR-funktionen i AF och i Emeritusnatverket

3. Ett hallbart Emeritusnatverk - Utmaningar

2. Framtidsbilden och mojligheter
- Emeritus i ett framtida samhalle - Férdomar, Normbrytning och Integrering
- Emeritus som kunskapsspridare - Resurser

- HR-funktionens betydelse

Figur 2: Studiens karnkategori — Pedagogiska aspekter och ingripanden
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4. PEDAGOGISKA ASPEKTER OCH INGRIPANDEN FOR UTVECKLING
OCH ANVANDNING AV KUNSKAP | ORGANISATIONER

For att mojliggora utveckling och optimal anvéndning av Emeritusnétverket krévs
forstaelse for pedagogiska aspekter och ingripanden, vilka skulle kunna skapa stor
avkastning for AF och ett mer langsiktigt hallbart anvandande. Nedan presenteras olika
omraden samt pedagogiska ingripanden och processer som var och en med djupare
forstaelse kan komma att vidga anvandningsomradena och utvecklingsmajligheterna for
natverket. Dessa grundar sig i resultat fran datainsamlingen och & &mnen som ledarna
till viss del sjalva namnt som mojligheter for fortsatt utveckling av Emeritusnatverket.

For att mer djupgdende forsta pa vilket anvandningssatt pedagogiska ingripanden kan
bidra ger befintliga teorier och litteratur ett stort bidrag. Da studien grundas pa empiri
har de relevanta omradena och kategorierna som ledarna pratat om varit de som ocksa
varit utgangspunkt for referenssoékningen. Det finns relativt mycket forskning,
vetenskapliga artiklar och debattartiklar av en uppsjo olika forskare, filosofer och
pedagoger kring viktiga faktorer for dagens kunskapssamhélle och arbetsmarknad.
Bidragen har handlar bland annat om; hur och varfér kunskap kan tas tillvara och delas,
kunskapsforetag, forutsattningar for utvecklat arbete med aldre arbetskraft samt vad och
hur olika funktioner inom en organisation kan ha for betydelse vid
forandringsprocesser.

4.1 Kallkritik

| sokandet efter teorier och texter som behandlar kompetens, kunskap,
kunskapsoverforing, mentorskap med mera har var utgangspunkt varit i pedagogiska
oversiktshocker sa som “Organisational behaviour”. Via oversiktslitteraturen har vi
gatt tillbaka till de originalkéllor som anvants for att i storsta mojliga man fa chans att
gora en egen tolkning. Samhéllsdebatten och synen om hur vi idag blir allt &ldre ar
tagna fran mer aktuella kéllor an vad bocker skulle kunna ge. Till exempel har
regeringens bada Pensionsaldersutredningar varit givande da den bidragit med det
senaste kring debatten om aldres forutsattningar och forlangt arbetsliv. Den storsta
delen av kallorna utgors av artiklar da det var de mest frekvent forekommande i
referenserna i 6versiktshockerna. Det var ocksa i artiklarna vi kunde hitta mer riktade
amnen inom det pedagogiska omradet samt uppdaterad och mest relevant information
om bland annat Human Resource. Kéallorna har till storsta del varit skriven pa engelska
och publicerad i manga olika delar av varlden. For att sakerstélla kvalitén pa de artiklar
som inte refereras till fran Oversiktsbocker har vi granskat dess publicering samt
forfattare ndgot extra for att forsikra att dven dessa kan ses som tillforlitliga. Aven om
artiklar utgér majoriteten av vara referenser har vi dnda en del andra kallor sd som
hemsidor, samt en dokumentdr om kunskap. For att soka artiklar anvande vi oss av
LUBsearch, dar vi alltsa till storsta del sokte pa artiklar som vi fann via
oversiktshockerna. Engelska sokord som anvants for att finna bade bocker och artiklar
har till exempel varit Knowledge management, knowledge intensive firm och
mentoring. FOr att hitta dversiktsbdckerna har sékning gjorts via sokmotorn Lovisa.
Urvalskriterier for referenserna har varit att till storsta del undvika sekundara kéllor. De
ganger vi frangatt detta har varit da originalkallor inte gatt att finna. Aven aktualitet och
vetenskaplighet ar urvalskriterier vi beaktat under referenssokningen.
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4.2 Kunskap och kompetens

Som tidigare namnt &r AF ett foretag som lever pé att kunna erbjuda kunder en stor
mangd kunskap och kompetens. Manga forskare definierar och beskriver begreppen
kunskap och kompetens pa olika satt och darav &r det relevant att ta upp nagra olika
definitioner ocksa for att skapa en grundforstaelse for resterande begrepp och avsnitt i
detta kapitel. Dock, som tidigare namnts, kommer begreppen varvas och ibland
anvandas vid tillfallen da de syftar till samma sak.

Kunskap inom foretagsvarlden kan definieras som en funktionell resurs, representerade
for en “sanning” eller nagot instrumentellt anvéndbart vid ett speciellt &mne. Kunskap
kan daven beskrivas som en uppséttning av principer eller tekniker for hantering av
material eller sociala fenomen for att producera ett 6nskat utfall (Alvesson, 2004). Swap
(2001) definierar kunskap som information som &r relevant, angripbar och atminstone
delvis baserad pa erfarenhet. Idag ar vikten av kunskap val etablerad bland
organisationer och att dela kunskap kan leda till forbattrad upptagningskapacitet,
produktivitet, prestation samt en ihallande konkurrensférdel. Déarav ses kunskap idag i
manga organisationer som en lika viktig del som kapital (Javernick-Will, 2012).
Formagan for individer att kunna hantera de sammanhang man involveras i oberoende
av utbildning, kon, profession, formagor eller kapacitet med mera refereras snarare till
begreppet kompetens. Kompetens ar nagot som alla utvecklar i forhallande till vad de
gor och engagerar sig i. Liksom larande och utveckling ar kompetenser nagot brett och
allmant, inget elitiskt som bara ett fatal manniskor besitter (llleris, 2012). Tidigare sags
larande och arbete som valdigt skilda omraden, dar larande handlade om
utbildningsperioden innan arbetslivet till skillnad fran arbete som handlade om att
producera nagot specifikt och var ett satt att forsorja sig. Forsta tiden pa en arbetsplats
var det dock nddvandigt med upplarning men mycket av det som sedan behdvdes laras
for ett fortsatt arbetsliv skulle upptas fran de &ldre erfarna arbetarna. Avpolarisering av
koncepten larande och arbete har dock medfort att forstaelse for larande pa arbetsplatsen
har forandrats dramatiskt under senare tid (Boud & Garrick, 1999). Organisationer och
foretag som forsorjer sig pa att leverera kunskap ar de som i allra hogsta grad ar
beroende av strategier for att kombinera larande med arbete for att Gverleva pa
arbetsmarknaden.

4.3 Kunskapsforetag och strategi

Att vara ett foretag som levererar kunskap och kompetens blir allt mer vanligt och en
hel del teoretiker har gjort forskning inom omradet. Kunskapsforetag arbetar under
nagot annorlunda forutsattningar an till exempel produktionsforetag. Det blir darfor
intressant och relevant att titta ndrmare pa befintliga tankar och teorier om
kunskapsforetag och strategier. Alvesson (2004) definierar ett kunskapsforetag eller
"knowledge-intensive firms” som organisationer vilka erbjuder kunskapsbaserade
produkter eller service pa marknaden. Det kan vara manga olika produkter eller tjanster
men generellt ar aktiviteterna baserade pa intellektuella fardigheter utplacerade i
utvecklingsarbete, forséljning och servicearbete. Arbetsformen i kunskapsforetag
praglas av en hog grad av autonomi, nedtoning av hierarki inom organisationen, behov
av omfattande kommunikation for koordinering och problemldsning, samt en subjektiv
kvalitetshedomning. En viktig egenskap for kunskapsforetag ar ocksa kapaciteten att
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I6sa komplexa problem genom kreativa och innovativa lésningar samt producera goda
resultat med hjalp av utomordentlig expertis. Ur kundperspektiv kan en viss typ av
makt-asymmetri uppfattas da medarbetaren fran kunskapsféretaget ofta innehar (pastar
eller tror sig inneha) en slags expertposition pa grund av sin expertis. Medarbetare inom
kunskapsorganisationer ar till storsta del hégutbildade och besitter mycket relevant
erfarenhet. Det som urskiljer kunskapsforetag fran andra foretag ar bland annat just
medarbetarna, som ar hogt kvalificerade individer som utfor kunskapsbaserat arbete
genom att anvanda intellektuella och symboliska féardigheter i arbetet. Noe (i Mankin,
2009) beskriver kunskapsarbetare som de som sjalva ager vérdet av produkten eller
servicen och som anvénder sin expertis for att prestera i arbetet och bidra till
organisationens effektivitet.

Externa faktorer, sa som politik, ny teknologi och en foranderlig marknad ar faktorer
som initierar beslut om férandring och utveckling (French, 2011). Omvarldens paverkan
har saledes stor betydelse for organisationers strategiska beslut, och modernistiska
organisationsforskare delar in en organisations omgivning mellan  det
interorganisatoriska natverket, det omgivande samhéllet samt den internationella och
globala omgivningen. For att lara sig att forsta sin organisations beteende samt hantera
och bemastra omvérldens inflytande kan Pfeffer och Salancik’s teori om resursberoende
forstas. Teorin lagger fokus pa det interorganisatoriska natverket och papekar vikten av
att organisationer behdver kartlagga de resurser som behovs, till exempel vilka kunder,
arbetskraft och vilken kunskap organisationen behover (Pfeffer & Salancik, 2003).
Mankin (2001) menar ocksa att relationen mellan strategi, struktur samt Human
Resource Management och personalpolicys bor integreras med den strategiska
foretagsplaneringen. Relationen gar inte en vdag utan HRM kan &ven bidra till
affarsstrategin  genom utvecklingen av foretagskulturen. Aven Human Resource
Development &r av sérskilt varde for att utveckla en ladrandemiljo och se de
organisatoriska mojligheter och medel som kan gora att organisationens arbete kan ga
mer i linje med organisationens affarsstrategi (Mankin, 2001). Larande baseras till
storsta del pa majligheter till diskussioner, normbrytning och reflektion sa risken ar stor
att man med en langt driven tidsrationalisering eliminerar mojligheten till larande
integrerat i den dagliga verksamheten. Det som krdavs av foretag ar en strategi att
organisera verksamheten sa att den uppfyller verksamhetsmalen och samtidigt ger
utrymme for utvecklingsarbete och larande (Backlund m.fl, 2001). Barnett argumenterar
for att vi i denna komplexa tid maste forsta att arbete behdver bli larande och larande
behover bli arbetet, alltsa vi lar for att kunna utéva mer effektivt arbete men vi lar
samtidigt genom just arbetet (Boud & Garrick, 1999).

Mankin (2001) menar att strategiska mal for organisationen riskerar att hammas pa
grund av felaktig eller ren avsaknad av information om kommunikationen i en
organisation inte fungerar effektivt. Effektiv kommunikation &r det som sékrar om
medarbetares handlingar och beteende i arbetet gar i linje med organisationens mal.
Ledare bér ansvar att utveckla ett kommunicerande ledarskap och kommunicera vardet
av de strategiska mal organisationen vill uppna. Som Burton-Jones (1994) papekar &r
detta speciellt viktigt pa dagens arbetsmarknad som praglas av kunskap och infor-
mation: “There is also a need to ensure that the organization’s vision and goals are
communicated effectively, particulary in an era where products and service are becom-
ing ‘'more knowledge and information intensive’” (Mankin, 2001, sid. 71).
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| ett samhé&lle som praglas av kunskap och information blir organisationer och foretag
tvungna att hanga med i de omstillningar som sker i omvérlden. Fér AF som
kunskapsforetag blir det utvecklade arbetet med pensionerade ingenjorer en typ av
forandringsprocess som organisationen behover hantera.

4.4 Forandringsarbete

En forandring kan vara liten eller stor, processen kan vara lang och ske dver en lang
tidsperiod eller vara valdigt pl6tslig och kort. Genom erfarenhet och undersékningar i
organisationer har olika forklaringar och beskrivningar kring forandringsarbete med
fokus pa langre forandringsprocesser framkommit. Enligt French m.fl (2011) beskrivs
en forandring som planerad da nagon ledare eller forandringsagent ser en mojlighet att
bemdta den skillnad som finnas mellan ett faktiskt och ett 6nskat tillstdnd. En planerad
forandring, da en initiativtagare ser ett prestationsgap, kan lésas genom en forandrad
insats och initieras for det mesta av tanken att forandringen ar till fordel for
organisationen och dess medlemmar. Gold (1999) beskriver organisationspsykologen
Kurt Lewin’s syn pa forandring. Han menar att en social forandring karaktériseras i
form av en pagéende process snarare dn en ‘“sak”. Lewin rekommenderar att se en
planerad forandring i process av tre olika faser; upptina - forandra - omfrysa. Oavsett
storlek behdver man i upptiningsfasen forbereda organisationen pa férandringen och
analysera troliga effekter. Det behOver goras en diagnostisering av eventuella
drivkrafter, bland annat forsoka kartlagga de medarbetare som d&r drivande till
forandringen samt de som skulle kunna stilla sig i motstand. Under efterfoljande
forandringsstadie kan forandringsagenter, alltsdi de som é&r utvalda att inom
organisationen driva pa forandringen, ofta ga for fort fram och riskera att padriva
forandringen for snabbt, vilket kan skapa motstand. For att klara hela
forandringsprocessen kravs har tydliga mal, ihallande energiflode och att organisationen
ar forberedda pad det foranderliga. Omfrysningsfasen viktigaste del ar sedan att
uppratthalla och ytterligare forstarka det positiva med det som forandrats. | den har
slutfasen ar utvérdering vasentlig, dels for att se vad utvarderingen kostat och vad den
gett for positiva effekter, och dels pavisa mojligheter till att ytterligare forbattra
forandringen (French, 2011).

Vid varje forandring ar det bra att vardera de olika faktorer som kommer att ha
betydelse for just den specifika forandringen (Gold, 1999). Det behdver frigoras
tidsmassiga resurser for att detta ska bli mojligt. Avgorande for ett férandringsarbetes
existens ar att tillrackligt med tid budgeteras for andamalet. Det ar skillnad mellan tid
for produktion och tid for larande och utveckling (Backlund m.fl, 2001). Diefenbach (i
French m.fl, 2011) menar likasa att alla typer av forandringar &r hogst beroende av
materiella resurser, oavsett om det géller mindre férandringar som ror en enskilde
medarbetarens arbete eller om det galler organisationens G6verlevnad. Ellstrom
(Backlund m.fl, 2001) menar att utdver tidsaspekten spelar ledningen en central roll for
att stodja utvecklingsprocesser och gora nodvandiga resursméassiga prioriteringar.
Ledningen har dven en viktig roll i att skapa ett forandringstryck och legitimera och
bidra till en allmén prioritering av forandringsarbetet. Utdver detta inkluderas att det
skapas kraftfulla incitament for deltagande samt att utvecklingsarbetet sa langt som
mojligt integreras med och leder till markbara resultat i den dagliga verksamheten. Det
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galler ocksa att hitta sa kallade forandringsagenter for effektivt arbete med forandringar.
En av fordndringsagenternas viktigaste kompetens &r att vara goda kommunikatorer och
sprida visionen av foérandringen i organisationen. Att fortsatt kommunicera visionen for
den forandring man vill se och vad organisationen kan forvénta sig av den ar viktigt
under hela forandringsprocessen (French, 2011). Buchanan och Boddy (French, 2011)
menar att kontextuella faktorer som att forandringen &r av strategisk art gor att det &ven
blir mer politisk och darmed kan forandringsagenten bli mer exponerad. Da &r seniora
ledare som stod for fordndringsagenten av stor vikt. Long (2013) menar att HR-
funktionen &r bra som forandringsagenter och har da ansvar att forenkla forandringar i
organisationer och skydda anstallda mot eventuella negativa effekter av forandringen.
Det som enligt Ellstrom (2001) ocksa &r viktigt ar att det inom organisationen finns
resurspersoner i form av projektledare och gruppledare som har avsatt tid samt besitter
kompetens for att kunna leda det dagliga forandringsarbetet.

D& manga forandringar sker stegvis i den kontextuella och dynamiska arbetsmarknad
och aven samhalle vi lever i ar det av stor vikt att fa linjen i organisationen att se
fordelar med férandringen. Linjen ar de som representerar de arbetsséatt som tidigare
funnits och fungerat samtidigt som de representerar den mojliga framtid man vill fa till
och bemastra (French, 2011). For att fa till bra implementering och storre involvering av
medarbetarna vid en forandrings-process ar utbildning i diskussionsform ett effektivt
satt, da grupp-diskussioner aven ar ett effektivt satt att paverka grupptankande. Att halla
utbildning i forelasningsform kan vara en procedur da deltagarna blir mer passiva an
involverade och intresserade, darfor ar diskussionsforum att foredra (Gold, 1999).

Naturligt ar att olika forandringar i en organisation pa nagot satt stéter pa motstand av
medarbetare, menar Kotter och Schlesinger (2008) och forklarar det med att
medarbetare i en organisation liksom manniskan i sin natur ofta ar radd for det ok&nda.
Utover kanslan av osakerhet kan en medarbetare stalla sig negativ till en férandring pa
grund av brist pa resurser samt att man inte fatt uttrycka sin asikt eller har kanslan av att
forandringen kan komma att paverka ens arbetsposition. (French, 2011). For att
forhindra och hantera eventuellt forandringsmotstand namner Kotter och Schlesinger
(2008) bland annat att det kravs god kommunikation eller utbildning dar medarbetarna
far majlighet att ta del av all tillganglig information om férandringen samtidigt som de
far en chans att gora sina roster hdrda. En annan faktor ar deltagande, om medarbetaren
ar involverad i processen skapas en storre forstaelse och darmed en storre acceptans.
Ellstrom (Backlund m.fl, 2001) menar att for att skapa ett framgangsrikt
forandringsarbete i en utvecklingsprocess ar det av stor vikt att mojliggora ett brett
engagemang och en hog delaktighet fran flertalet anstallda. Ledarens instéllning och
prioritering av foérandringsarbetet paverkar ocksa medarbetarens installning och
eventuella osékerhet. Har menar Yukl (2013), att ledare har en viktig roll vid
forandringar som kan innebdra en osakerhet for medarbetaren, genom att underlatta for
individer att kunna anpassa sig och éverleva i organisationen.

Forandringsbenégna organisationer behdver vara larande for att strdva efter samt finna
malinriktade forandringar som skapar konkurrensférdelar for organisationen.
Organisationslarande ar bland annat standigt pagaende laroprocesser anknutna till arbete
i praktiken. Aven om larande och férandring hinger nara samman med varandra innebar
de inte samma sak, om larande ska uppsta kravs att forandring sker men daremot
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behover en forandring inte generera larande (Filstad, 2012). Burton-Jones (Mankin,
2001) menar ocksa att om en kunskapsorganisation vill utvecklas behovs en larande
miljo utvecklas. Utmaningen &r samtidigt att skapa en kultur som inte bara mojliggor
explicit kunskap utan dven tyst kunskap genom naturliga motesplatser och liknande for
medarbetarna.

4.5 Mentorskap, praktiskt-/ informellt larande och krossfunktionella team

For att skapa mojligheter for kunskapsdelning och naturliga motesplatser inom en
organisation ar det viktiga att chefer har en forstaelse for hur individer inom en
organisation informellt lar samt l4r ut. Aven om ett sddant larande kan ske pad méanga
olika satt och platser menar Swap (2001) att mentorskap &r ett av de mest givande satten
for kunskapsdelning. Mentorskap kan harledas tillbaka till den grekiska mytologin déar
Odysseus drog ut i kriget i Troja och lamnade sin son till Mentor som radgav och larde
upp sonen under 10 ar. En mentor har darfor alltid setts som en person med mycket djup
kunskap som lar och radgor. Att se mentorer som en viktig del av kunskapsdelning har
de senaste artiondena vuxit signifikant (Swap, 2001). Lange har tanken om larling-
mentorskapsrelationer dven florerat inom arbetslivet och Lave & Wenger (2008) vill
tydliggora vikten av att larande kan ses som deltagande i praktiska gemenskaper, till
exempel att en larling far vara med, om an nagot i periferin, i den kontext som skall
laras. Det larande som ett deltagande i en praktisk gemenskap kan tillfora larlingen kan
komma att paverka personens agerande och beteende aven i storre sammanhang i livet.
Vetskapen en larling tillagnar sig vaxer fram under tiden och finns i de relationer,
aktiviteter och den organisation som den praktiska gemenskapen dppnar upp for. Denna
sociologiska tanke och teoretisering kring deltagande i praxis i en foranderlig vérld kan
harledas tillbaka anda till Karl Marx arbete och tradition inom samhallsvetenskapen.

Fortfarande idag vérderas deltagande i praktiker hogt, bland annat for att “nykomlingar”
pa till exempel arbetsplatser 6nskar bli fullvardiga utovare och del av den sociala
organisationen (Lave & Wenger, 2008). Hansson (1998) pratar om en mastarkunskap
eller skicklighet som kan uppnas genom att kompetens overfors genom handling i
interaktion mellan mastare och larling. Studier visar att individer som har mentorer
presterar battre och blir befordrade snabbare, vilket betyder att mentorer fungerar bra
som informella larare (Swap, 2001). Den kunskap eller kompetens som praktikern
besitter kan vara svar att definiera och beskriva i formaliserade termer men vi kan kanna
igen den genom praktiska exempel eller att vi sjalva k&nner igen oss i en situation.
Swap (2001) menar att mentorer utdver tekniska formagor och ledarskapsformagor dven
l&r ut normer av uppforande och férmedlar kunskap om en organisations vérderingar.
Aven Bennet forklarar att mentorskap och mentorskapsprogram &r effektivt for att
Overfora kunskap mellan generationer. Hansson (1998) forklarar det informella larandet
som tyst kunskap, dar vissa delar av kompetens d&verfors verbalt, andra
erfarenhetsmassigt. Tyst, eller informell, kunskap beskrivs ofta som en biprodukt som
uppstar genom en annan aktivitet (Mankin, 2009). Individer behdver inte ens vara
medvetna om ndr de l&r av tyst kunskapen, och ofta visas det inte forrén i senare skede
hur larandet paverkat tankande och beteende (Doornbos m.fl, 2004).

Krossfunktionella team (CFT) &r en arbetsform som bidrar med Okade férmagor av

arbetsstyrkan genom att kombinera medarbetare med manga olika kompetenser (Piercy
m.fl, 2013). Att utveckla kompetens ar nagot alla medarbetare kan gora och ett
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samarbete dver till exempel utbildningsgranser och erfarenhetsgranser kan bidra till en
utvecklad kompetens oavsett “ingangslage” (Illeris, 2012). CFT bidrar ocksa till 6kad
forstaelse for hur organisationen fungerar i stort och hur medarbetare som enskilda
individer passar in i organisationen. Det kan skapa forstaelse for det gemensamma sprak
och delade mentala modeller som ofta finns i organisationer. Detta 6kar i sin tur en
medarbetares kénsla av varde for organisationen samt formagan att arbeta mer
sjalvstandigt. For att skapa ett lyckat CFT kravs bland annat ledningsstéd, medel och
resurser, forstaelse for strukturella och kulturella problem av team-sammansittning och
team-guidning (Piercy m.fl, 2013).

Trots dess betydelse ar kunskapsdelning dessvérre fortfarande ett omrade vars
nyckelvariabler, relationer och konsekvenser annu inte tillrackligt undersokts eller
faststallts. Pa grund av detta ar det manga organisationer som kampar med
kunskapsdelningsfragan och flera implementerade kunskapsdelnings-strategier
misslyckas med att uppna sina initiala mal. Resurser, da primart tid, ar generellt det
viktigaste for en lyckad kunskapsdelningsstrategi, vilket i manga organisationer ses som
problematiskt. Flera av respondenterna i studien Motivating knowledge sharing in
engineering and construction organizations menade att de vardagliga sysslorna de har
inom organisationen helt enkelt tar upp fér mycket tid for att kunna investera en stor
andel tid for kunskapsdelning (Javernick-Will, 2012). | dagens konkurrerande och
globala marknad menar Javernick-Will (2012) att manga organisationer &anda ar
angelégna att integrera och skapa mojlighet for kunskapsoverforing, detta for att
kunskapen skall kunna anvéndas av fler olika personer och vid flera olika tillfallen.
Organisatorisk intern kunskapsoverforing ar en process dar medarbetare paverkas av
sina kollegors erfarenheter vilket resulterar i fordndringar i den mottagande
medarbetarens kunskap eller/och prestation. Det &r inte bara pensionarer som bidrar till
kompetensutveckling for andra anstéllda, ett samarbete kan ocksa innebéara en
kompetensutveckling for den aldre. Som é&ldre blir man ofta en aning mindre flexibel i
sitt tainkande men med det foljer inte att man blir samre pa att ldra sig det man valjer att
intressera sig for. Det &r snarare tvéart om att man istéllet tar sig tiden att lara sig mer om
specifika omraden som man tycker har varde och ar av storre betydelse (llleris, 2012).
Detta kan medféra mojlighet for utvecklande av aldres expertiskunskap, som i sin tur
blir anvandbart i organisationen.

4.6 HR-funktionens betydelse

For att ta tillvara expertiskunskapen och kunskap som kan delas intern i organisationer
behdvs en forstaelse samt resurser for majlighet till larande. | Knowledge Intensive
Firms (KIF) ar det framforallt HR-avdelningarna som bor bidra till att faststalla monster
och innehall av interpersonella relationer och, i sin tur, att dverféra kunskap internt. Just
interpersonella relationer ar viktiga aspekter av intern kunskapsoverfaring, vilket ocksa
blir en relevant mekanism genom vilken HR-avdelningen har stor paverkan. KaSe
(2009) menar att Human Resource Management paverkar bade individer och deras
relationer. Interpersonella relationer bér da inte bara ses som en viktig del av ett
foretags HR-strategi utan ocksa som en mekanism dar HR-avdelningen kan paverka
kunskapsprocesser. HRM bygger pa idén att organisationer genom att hantera och
bearbeta anstallda pa olika satt kan uppna sina mal mer effektivt. Man har alltsa en syn
pa sina anstallda som en tillgang och inte bara som en kostnad. Att arbeta med HRM
handlar ofta om att hantera motstridiga mal och intressen (Rennstam i Alvesson, 2012).
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Mankin (2009) menar att kunskapstillgdngarna for ett foretag Okar i takt med
anvandandet, idéer foder nya idéer och den delade kunskapen stannar hos den givande
samtidigt som den berikar den mottagande. Mojligheten for att nya idéer skall fodas ur
befintlig kunskap inom en organisation ar obegransade, speciellt om medarbetarna ges
mojlighet att tdnka, lara och prata med varandra. Far inte Human Resource
Development ta plats i en organisation kan varken larande eller forandring av tdnkande,
beteende eller formagor ske. Likasa kravs forandrat tankande, beteende och férmagor
for att HRD ens ska kunna ta plats i en organisation (Mankin, 2001). HRD praktiker
behover agera forebilder och arbeta med forandring av tankesétt och beteenden pa en
regelbunden basis. FOr att lara om vanor, attityder och tankesétt for att anpassas i det
nya kunskapssamhéllet behéver HRD préaglas av ett aktivt férebyggande arbete
(Matthews and Candy, 1999 i Mankin, 2001). Mankin (2009) menar vidare att for att
kunna skapa ny kunskap inom en organisation krévs det att HR-avdelning och
linjechefer arbetar tillsammans for att kunna hantera en véxande och utvecklande
informell kunskapsdelningsstruktur och -kultur. Enligt Long (2013) fungerar HR-
funktionen som bast och kommer till mest anvéndning nar de &r en del av
ledningsgruppen och fokuserar pa affarsprioriteringar snarare &n uppdrag med
individuella personalfrdgor. Genom ledningsgruppen har HR-funktionen storre
inflytande och kan ge tillbaka mer av sin funktion bredare i organisationen.

4.7 Den aldre generationen

For att maximalt anvanda den kunskap som finns i organisationer och i samhallet
behdver man se till den aldre generationen och mojligheterna att involvera dem i ett
langre  arbetsliv. SOU pensionsaldersutredning  (2013:25), som analyserar
pensionsrelaterade aldersgranser samt dess hinder och mdjligheter for ett langre
arbetsliv, har kommit fram till att Sveriges befolkning arbetar en allt mindre del av livet
sett i forhallande till medellivslangden. Aven Bennet (2012) menar att den globalt
forvantade livslangden okar, bland annat pa grund av att vi lever och ater halsosammare
och har tillgang till battre halsovard och medicin. Detta betyder att manniskor ocksa
stannar och vill stanna langre i arbete. Pensionsaldersutredningen (SOU 2013:25) menar
vidare att atgarder behover vidtas for de hinder som idag motverkar ett forlangt
arbetsliv. Att pensionering av aldre manniskor dver 65 ar skulle 6ka valfarden &r endast
en myt grundad pa gamla varderingar. “Sambhdillet mdste bli béittre pd att ta vara pd
aldre medarbetare for att klara generationsvéaxlingen och forebygga brist pa
arbetskraft.” (SOU, 2013:25, sid. 124). Utmaningen med att farre sysselsatta kommer
behdva forsorja allt fler samt att aldre lamnar arbetslivet och far storre behov av vard-
och omsorg har varit ként sedan lange. Utredningens delbetdnkande visar att trots att
befolkningen lever langre forlangs inte arbetslivet och de atgarder som samhéllet hittills
tillsatt har inte varit tillrackliga (SOU, 2012:28).

Pensionsholaget AMF (2013) har latit Vintage people* gora en undersokning om aldres
onskan om forlangt arbetsliv. | undersokningen framkommer att en femtedel av de
tillfragade pensionarerna hade onskat fortsatta arbeta om det fanns mojlighet, om det
fanns rétt forutsattningar. For det krdvs ett mer flexibelt arbetsliv och ett béttre

*Vintage people r ett undersokningsforetag som riktar in sig pa svenska medborgare 6ver 55+ och utfor
undersokningar, utbildningar och diskussionsforum fér att radgiva foretag och organisationer.-Seniorresearch.se

regelverk. Utvecklingen av mer flexibla arbetsforhallanden och anvandandet av virtuella
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arbetsplatser har mojliggjort och frestat den aldre generationen Gver 65 ar att stanna
kvar i arbete utan att behdva ga i pension helt och hallet (Bennet, 2012). Det har &r
positivt men kraver att arbetsmarknaden &n mer vélkomnar aldre arbetskraft. Fran
Pensionsutredningen (2013) kan utldsas att manga arbetsgivare har en negativ
installning till att behalla aldre arbetskraft, som framst grundas i bristande kunskap om
aldres forandrade forutsattningar idag. En motverkar faktor for ett langre arbetsliv &r
tjanstepensionsavtalen, som ger relativt formanliga villkor for den som pensionerar sig
tidigt. Trots att avtalsfrineten ar viktig i Sverige behover arbetsmarknadens parter och
staten gemensamt se dver sadana typer av regleringar och forsoka hitta satt att istéllet
underlatta for ett langre arbetsliv (SOU, 2012:28).

Bennet (2012) papekar att det inte finns nadgon universal strategisk 16sning eller modell
for hur organisationer pa basta satt kan hantera alla de olika generationer som idag
samverkar pa arbetsplatser. Bade forskare och utévare har forsokt med teorier och idéer
hur arbetsplatser som sysselséatter flera olika generationer mest effektivt kan hanteras, da
det ar viktigt for att inte riskera otillfredsstéllelse, oproduktivitet eller franvaro i arbetet.
Det finns stora fordelar med blandade generationer, aldre har mycket att lara yngre och
vice versa. For att hantera de problem som kan uppsta da olika generationer méts pa
arbetsmarknaden forslar Mcguire (2007) att organisationer maste rikta storre
uppmarksamhet pa problem som kan uppsta med olika generationsskillnader. Varje
generation har unika varderingar och syn som paverkar varandras attityd till arbete och
livet. FOr att skapa harmoni mellan olika generationsskillnader krévs darfor bekraftelse
av  skillnader och styrkor i varje grupp. Organisationsstrukturer och
arbetsplatsutformanden ska vara noga med att inte isolera de olika
generationsgrupperna. Om mojligt ar en mix av generationer att foredra for att skapa
delade varderingar och erfarenheter. Event och sociala sammankomster ar ocksa ett bra
satt att fa olika generationer att integrera med varandra. Slutligen kan HR-ingripanden
spela en viktig roll i hantering av generationsskillnader och konflikter om sadana
uppstar. Har tydliggérs ocksa att god kommunikation &r avgorande for en lyckad
forandring i en organisation samt att nya generationsgrupper kompletterar och stottar
befintliga medarbetares prestationer och darigenom skapar en stark framtid for hela
organisationen.

4.8 Sammanfattning

AF som kunskapsféretag, aven kallat kunskapsintensivt foretag av sorten Professional
Service Firm (PSF), lever pa att leverera service av kunskap och kompetens och
paverkas i hog grad av flodet av kunder pa arbetsmarknaden. Har &r det av stor vikt att
se vardet av den kunskap och kompetens som medarbetare bar pa inom organisationen
och ta den tillvara. Att infora natverkstanket i allmanhet och Emeritusnétverket i
synnerhet kan ses som en typ av stegvis forandring for organisationen. En organisation
bor i och med fordndringar &ven vara larande for att battre hantera integrering och
forstaelse for det nya. Vid en integrering av nagot nytt finns det manga olika fragor att
hantera och tillvagagangssatt som kan hjalpa. Nar det handlar om en forandringsprocess
som Emeritusnétverket kan det bland annat handla om att kontinuerligt kommunicera
vision, uppmarksamma foérandringsagenter som sprider budskap med foréndringen,
prioriteringar i form av tid och resurser samt stod fran ledning, HR-funktionen och
medarbetarna inom organisationen. For att Oka en kunskapsutveckling inom
organisationen &r en god véag att ge mojlighet for intern kunskapsdelning. Mentorer ar
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en historisk funktion som an idag ar mycket anvandbar for larande inom organisationer.
Det ar beroende av inarbetade och vél férankrade strategier for kunskapsdelning och
kunskapsoéverforing. Fenomenet AF Emeritus bygger pa att dldre vill och kan fortsatta
arbeta och idag ar det fler som kan och vill arbeta dven efter pensionsalder. For att

mojliggora samarbete mellan olika generationer inom organisationen kan strategier
bidra till att pa basta stt ta tillvara generationsskillnader.
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5. PEDAGOGISKA ASPEKTER OCH INGRIPANDEN FOR UTVECKLING
OCH ANVANDNING AV NATVERKET AF EMERITUS

Genom att studera olika teoretiska begrepp har vi funnit fem 6vergripande pedagogiska
ingripanden som tillsammans med HR-funktionens roll och ett ledningsstéd i form av
tid och resurser kan komma att skapa en béttre utveckling och arbete med
Emeritusnatverket samt mojliggéra en storre intern  kunskapsdelning och
kompetensutveckling.

PEDAGOGIK

1. Arbete med Emeritusnatverket idag - Bakgrund
och forutsattningar
- Syftet med Emeritus- strategi for ett kunskapsforetag
- Kundfokus
- Normbrytning
- Den dldre generationen
- Att vara en Emeritus
- Funktioner for AF Emeritus
- HR-funktionen i AF och i Emeritusnatverket

3. Ett hallbart Emeritusnatverk - UtmaNjngar

2. Framtidsbilden och mojligheter
- Emeritus i ett framtida samhélle - Férdomar, Normbrytning och Integrering
- Emeritus som kunskapsspridare - Resurser

- HR-funktionens betydelse

Pedagogiska ingripanden

Ledningsstod - Implementeringsstrategi HR-funktionens roll
Tid och resurser - Skapa larandearenor

- Mojliggdra intern kunskapsdelning
- Kommunikation av vision
- Tillvara ta generationsskillnader

[1H!

Samhallsforstéelse

Figur 3: Pedagogiska aspekter och ingripanden fér utveckling och anvéndning av AF Emeritus.
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Att skapa forstaelse for vikten av kunskap och kompetens ar en vasentlig del for
organisationer som profilerar sig som kunskapsforetag. Att se vikten av kunskap som en
tillgang ar precis som Javernick-Will menar minst lika viktigt som annat kapital. For
kunskapsforetag som behdver kunna hitta innovativa l6sningar med stor
kunskapsexpertis kan det vara av sérskild vikt att mojliggéra utrymme och resurser for
att tillagna organisationen och medarbetarna kunskap samt standigt utveckla kunskapen
och kompetensen. For den hér typen av foretag kan kunskapssatsningar dven ses som
strategi for verksamheten. Som resursberoendeteorin menar ar det av betydelse for
foretag att kartlagga omvarldens paverkan pa organisationen, de resurser de behdver
samt de férutsattningar som finns och behdvs for verksamheten. Detta har AF bland
annat gjort genom samarbetet med Kairos Future, dar man uppmarksammade ett
framtida arbetskraftsgap bland ingenjorer, vilket har lett fram till den strategiska
satsning man gjort med AF Network. | strategin for Emeritusnatverket skulle det kunna
finnas viss avsaknad av mojligheter och strukturer for Human Resource Management
och Human Resource Development, vilket skulle kunna komma att paverka foretagets
utveckling av en forbattrad l&randekultur. Vidare behovs en bra kartlaggning av den
egna organisationens forutsattningar och beredskap vid en sadan héar etablering, vilket ar
en utmaning och svarighet i sig att faststalla. De fatal personer som har i uppdrag att
aktivt arbeta med implementeringen av natverken brister dock varken i engagemang
eller i tron pa att kunskaps- och natverksarbetet ar nagot viktigt for organisationen.
Hédanefter bendmns de ledare som arbetar med néatverket “eldsjdlarna”.

| AF finns stort engagemang hos de eldsjélar, eller férandringsagenter, som driver pa
utvecklingen av Emeritusnétverket. Alla vi pratat med ser mojligheter med Emeritus
och de andra natverken inom AF Network. Fér utvecklande och integrering av
Emeritusnatverket finns dock problematik med att det inte alltid finns tillrackligt med
tid och resurser for att utveckla natverket. Ledarna vi pratat med gor sitt yttersta och
fyller den roll de kan med de resurser och forutsattningar de har. En mdjlig vag som
skulle kunna hjalpa for att dverkomma detta hinder ar om ledningen prioriterar tid at fler
personer eller grupper att arbeta med natverken mer fokuserat an idag, vilket kan
mojliggora en béttre integrering. Forutom att fler medarbetare i organisationen skulle
kunna arbeta mer med natverken &ar det viktigt med stod fran ledningen. Liksom
Ellstrom menar behdver ledningen vara en central roll i att agera stottepelare for de
engagerade eldsjdlarna i natverken, dels for att eldsjalarna sjalva ska fa kraft att arbeta
vidare men ocksa for att visa for alla medarbetare, kunder och samhallet att foretaget
tror pa sin satsning med natverken. | och med att satsningen &r strategisk och delvis
politisk blir arbetet mer exponerat/utsatt, vilket gor det an mer vésentligt att de som
arbetar med natverket har ledningen som sitt centrala stdd.

A andra sidan behdvs ocksa praktiskt stod. Att investera i ndgot som &r foretagets
viktigaste tjanst; kunskap och kompetens, skulle kunna stirka varumérket gentemot
omvarlden da man aktivt visar sin standpunkt och bidrag for dagens
samhallsproblematik. Ar Emeritusnatverket med dess kunskap och erfarenhet ett viktigt
bidrag for att stirka foretagets varumarke &r det &ven viktigt att bli en integrerad del
eller funktion i foretaget. Som Lewin och andra forskare menar sa behdver en
forandringsprocess som paborjats aven fortsattningsvis prioriteras tillrackligt med tid
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och andra resurser. Far inte natverket de resurser som behdvs kan de positiva fordelarna
med natverket riskera att inte fa lika bra genomslagskraft. Det kan vara till fordel att lata
en forandring, stor som liten, fa ta den tid den behover sa att de olika faserna arbetas
igenom med eftertanke och ratt medel for att n& dit de vill. AF 6nskar att &n fler kunder
och den egna organisationen ska se vardet av anvandning av natverkskonsulterna vilket
gor implementering hos de egna medarbetarna nagot vardefullt att arbeta mer med.
Liksom att det finns vikt av att visa styrkorna med nétverket kan det vara viktigt att
medarbetarna i de olika divisionerna ges mojlighet att sjalva uppleva och forsta
styrkorna med natverket. Kan medarbetare se att natverken ocksa ger ett djupare
personligt vérde skulle de automatiskt kunna bdrja agera fordndringsagenter och
ambassadorer, nagot som ledarna uttryckt att de till viss del arbetar med idag.

Problemen med integrering och att organisationen internt annu inte fullt ut hunnit forsta
vardet av natverket skulle kunna kopplas till kommunikationen inom organisationen.
Liksom French menar finns det vikt i att kontinuerligt kommunicera visionen med
forandringen med medarbetarna. Vid en forbattrad kommunikation skulle medarbetarna
pa battre satt kunna forstd och acceptera forandringsarbetet. Ett satt att kommunicera
visionen med Emeritusnétverket kan vara genom interna utbildningar for att sakerstélla
att ratt information om nétverket sprids. Ledarna i AF och de som arbetar med Emeritus
kan ses bara ett stort ansvar i att kommunikationen om natverket ar effektiv sa att
medarbetares handlingar och beteenden gar i linje med visionen. Som komplement till
utbildning for en integration av natverket finns vikten av att lata medarbetarna gora sina
réster horda. Att involvera medarbetare i forandringsprocessen och lata dem vara med
och paverka r en faktor som kan forenkla integrering. A andra sidan kan det vara svart
att i en s& stor organisation som AF lta alla vara med och paverka. Som vi forstatt
kommer fenomenet Emeritusnatverket fran borjan fran Epsilon déar integreringsperioden
var langre i och med att medarbetare dar var med i sjélva uppbyggnaden av natverket.
Nu &r Emeritusnatverket ett nast intill fardigt koncept vilket minskar mojligheterna for
medarbetare p& AF att paverka utformning och funktioner. Finns inte méjlighet att
involvera medarbetare att paverka uppbyggnad kan det vara an mer viktigt att ledning
och chefer har en god kommunikation med medarbetarna om nétverkets visioner och
mal samt ar lyhorda for asikter och feedback. | samband med forandringar som denna
skulle fler forandringsagenter som leder arbetet med forandringen framat vara
passande. Vi kan se att det redan idag finns individer (eldsjalarna) i varje division som
ar ansvariga for de olika natverken och daribland ansvarig for arbetet med
Emeritusnétverket. Dessa personer fungerar kommunikatorer for att informera och
sprida visionen med nétverksténket i organisationen.

De som arbetar med natverket har alla en ingenjérsbakgrund som automatiskt tillfér
mycket fokus pa strategier, affarsutveckling och konkurrenskraft. Natverket ar uppbyggt
mycket pa grund av just de faktorerna. Det ar dven de faktorer som dr mest synliga och
starkast med hela natverkskedjan idag men ocksa det som kan ha medfért viss avsaknad
av en pedagogisk aspekt. Att natverken till viss man saknar pedagogiska processer och
ingripanden skulle &ven kunna forklaras med avsaknaden av HR-funktionens
delaktighet och integrering. HR har idag i stort sett endast en stédjande roll och
arbetar inte operativt och utvecklande med pedagogiska processer, nagot som annars
skulle kunna gynna organisationen. Det finns dven argument som séger att HR dar som
mest funktionella vid en placering i ledningsgruppen, da de kan arbeta som bredast med
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fragor for hela organisationen, vilket inte &r fallet p& AF i dagsldget. Delaktighet frén
AFs HR-funktion skulle kunna bidra till annorlunda perspektiv som pa lang sikt kan
komma att bli mycket vérdefulla for AF. Att lata HR bli aktiva forandringsagenter,
nagot som Long menar &r bra, skulle kunna leda till battre kommunikation av de
pedagogiska aspekterna samt till att medarbetarna ges mojlighet till battre forstaelse for
inneborden av Emeritusnatverket. De forandringsagenter som i dagsléget arbetar med
natverken har stort engagemang och arbetar hart for att sprida visionen. Med hjalp av ett
HR-stdd, som kommunikatérer i alla divisioner i organisationen, skulle
Emeritusnatverket kanske kunna fa en starkare slagkraft och en snabbare integrering
inom organisationen.

HR-funktionen i organisationen idag ar framst stédjande, men med lite forandringar och
utrymme till att arbeta mer med det interna larandet och kompetensutveckling skulle
de kunna spela en betydande roll for Emeritusnatverkets fortsatta utveckling. Just
kunskap och kompetens &r fenomen som HR har god grund att utveckla. Human
Resource Management innebar synen att anstéllda &r en tillgang snarare an en kostnad,
och dessa tillgangar behéver investeras i for att mojliggora larande samt utveckling av
kompetens. | ett kunskapsforetag kan den hér synen vara speciellt viktig att vardera. Om
det efterstravas forandring av medarbetarnas tank om néatverket och hur de agerar i
forhallande till natverkskonsulterna behdver larande fa ta plats inom organisationen.
Som Matthews och Candy beskriver behéver Human Resource Development vara en
aktivt pagaende process av larande och det ar viktigt att HR-funktionen eller de som
arbetar med HRD i organisationen agerar forebilder for att paverka forandring av attityd
och tankeséatt hos medarbetare.

En utmaning som foretaget och HR-funktionen star infér, men som ocksa ar valdigt
vardefullt for organisationen, &r att skapa en &n mer utvecklad kultur dar medarbetare
vill dela med sig av kunskap. Far medarbetare mojlighet att arbeta som experter och
samtidigt kunna dela med sig av kunskaper och erfarenheter inom organisationen kan
hela organisationens kunskapsniva hojas. For kunskapsforetag blir detta viktigt for att
kunna férse kunder med den kunskap de efterfrgar. Alla medarbetare inom AF besitter
manga olika typer av kunskaper. Fastan det finns en uppdelning i fyra divisioner skulle
en battre kultur for kompetensdelning kunna leda till att varje medarbetare far
mojlighet att utveckla och bredda sin kunskap. For att skapa denna kultur &r en
problematik som maste hanteras just kéanslan av konkurrens. Detta skulle kunna komma
att paverka kunskapsdelningen inom foretaget d4 medarbetare kan “sitta och hélla” p&
sin kunskap och vara obendgna att dela med sig av den for att inte bli utkonkurrerade.
Att Emeritusnatverket skiljer sig fran pensionsanstéllning i grad av Oppenhet och
tillganglighet av konsulter ses som en stor fordel for organisationen, eftersom véldigt
manga fler konsulter blir tillgangliga for uppdrag och majligheten att hitta mest lampad
konsult for varje uppdrag Okar. Samma Oppenhet kan daremot ocksd upplevas
konkurrerande och paverka medarbetares installning till natverket. En problematik som
denna skulle kunna motverkas med god kommunikation fran ledning och chefer till
medarbetare. Ett annat satt att forhindra obenégenhet till kunskapsdelning skulle kunna
vara att bilda krossfunktionella team dar alla medarbetare behtver dela med sig av sin
kunskap for att tillsammans skapa det bdasta resultatet. Inom krossfunktionella
projektteam, som redan finns till viss del inom AF idag, skulle en otrolig méjlighet till
kunskapsdelning kunna uppmaéarksammas. Med krossfunktionella projektteam kan man i
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annu storre utstrackning an idag se mojligheten att koppla samman konsulter fran flera
av natverken och delarna i organisationen. Pa sa satt kan larande, bade formell och
informell, kombineras med arbete och blir ett effektivt larande da den har en tydlig
koppling till det praktiska arbetet och skapas i en situation som medarbetaren sjalv
deltar i. Arbete i krossfunktionella projektteam skulle ocksa kunna ses som en
kostnadseffektiv insats for larande. Aven mojligheter till att kunna dela erfarenheter och
varderingar mellan generationer, som i sin tur kan motverka eventuella fordomar som
generationer har om varandra, skulle framjas genom samarbete i dessa team.

Ett annat satt att skapa en battre kunskapsdelningskultur skulle kunna vara att
systematisera ett mentorsprogram och pa ett naturligt satt koppla samman
Emerituskonsulter med konsulter internt. Genom interaktionen frdmjas en
mastarkunskap. Detta skulle &ven kunna leda till en utveckling av bade
Emerituskonsulterna sjilva och konsulterna som far “mentoring” d& bada parterna kan
ha nagot att lara av varandra. Att ha en mentor skulle ocksa utéver kunskapsdelning
kunna inge en storre trygghet hos individen da denne har en naturlig kontaktperson att
vanda sig till for radfragning vid komplicerade fragor och uppdrag. Forutom att dela
expertiskunskap om specifika arbetsomraden kan mentorskap aven ge mojlighet till
informellt larande, i form av kunskap kring normer och oskrivna regler inom
ingenjorsbranschen samt uppférande hos och mot kund. Informellt larande innefattar
sédant som annars skulle kunna vara svart for AF att sprida till eller ldra sina
medarbetare. Ett mentorskap ka dven ha en inverkan pa de férdomar mot aldre som kan
finnas bland medarbetare. Eftersom informellt larande &ar svart for medarbetaren att
marka nar det faktiskt uppstar ar det ocksa svart for organisationen att mata och se vad
vardet av det informella larandet kan vara. Problematiken med att mata effekter av
pedagogiska ingripanden ar svar. Under en Kkortare tidsperiod kan det vara svart att se
nagra markbara forandringar vilket ofta r viktigt for vinstdrivande foretag. A andra
sidan kan ett langvarigt arbete med Emeritusnatverket skapa forutséttningar for matbara
och anvandbara funktioner for organisationen. Det kan handla om saker som att AF
alltid kan hitta ndgon inom organisationen som bar pa den kunskap och kompetens som
behovs for ett uppdrag, antingen det ar Emerituskonsulten sjalv eller att ndgon annan
anstalld kan kontakta en Emeritus for radgivning. Det kan aven handla om att inte
behdva ta in externa utbildningar eller utbildare om kompetensen redan finns inom
organisationen, nagot som ledarna uttryck se som en mojlighet. Det kan ocksa leda till
storre stimulans for medarbetare om de kanner att de hela tiden har mojlighet att
utvecklas och lara nytt av den aldre generationen, vilket skulle kunna leda till battre
arbetstillfredsstallelse.

Eftersom det inte finns nagon begransning for hur mycket idéer som kan fodas ur redan
befintlig kunskap skulle mojligheter for fler larandearenor kunna generera manga
innovativa idéer och darmed ocksa ny kunskap och nya lardomar. En mojlig arena for
kunskapsdelning kan vara att infora fler Emeritustraffar. Har skulle de anstallda
konsulterna och kanske dven Futurekonsulterna kunna fa mojlighet att natverka med
Emerituskonsulterna och skapa goda kontakter for till exempel ett framtida samarbete.
Pa ett sadant mote kan aven finnas chans for chefer att fa en personlig kontakt och ett
ansikte pa de olika konsulterna i Emeritusnatverket, vilket i sin tur skulle kunna leda till
ett mer frekvent anvandande av Emerituskonsulter vid uppdrag mot kund eller internt
som mentorer. Nar den personliga kontakten knyts och det finns ett ansikte pa personen
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snarare an bara ett namn och alder sa kan det motbevisa majliga fordomar, vilket kan
leda till storre villighet att vaga satsa pa personen i ett projekt eller uppdrag.

Avslutningsvis i en forandringsprocess kan det, likt omfrysningsfasen, finnas vérde i att
lata medarbetare och kunder gora en del-utvardering av en forandrad arbetsprocess. Da
kan man redan i hyffsat tidigt stadie finna eventuella fallgropar och kommande
utmaningar samt fa mojlighet till feedback som kan vara anvandbart for vidare
utveckling. Aven AF’s ledare kan identifiera flera utmaningar under processens gang.
Aven om de interna insatserna dock anses viktiga och betydande for arbetet med
natverket ses de ocksa som en utmaning, dels med att etablera dem men ocksa att géra
de beréattigade. Ingen insats behdver vara mer vérd dn nagon annan, det ar alla processer
tillsammans med det arbete som idag gors som i vaxelverkan hela tiden skulle paverka
varandra i en god spiral av utveckling. “All verksamhet som ett resultatdrivande foretag
gor skall pa nagot satt vara beréattigat och det ar ju pa kundsidan som vi far en
Ionsamhet i var verksamhet. Ju battre vi gor det internt, ju battre kundvarde kan vi
sanda ti/l kunderna” (6).

Debatten om hdojd pensionsalder skulle kunna komma att paverka Emeritusnatverket
och liknande natverk da det kanske skulle vara mer naturligt for en individ att stanna pa
sitt foretag nagra ar till och sedan ga i pension istallet for att registrera sig i ett natverk
och arbeta vidare pa det séttet. Man skulle nastan kunna saga att hojd pensionsalder och
pensionsnitverk “konkurrerar” med varandra. A andra sidan skulle samhallsdebatten om
en hojd pensionsalder kunna vara med och bidra till att skapa battre forstaelse for
pensionsarbete generellt i samhallet. Darmed kan det ocksa oka forstaelsen for
Emeritusnatverket fran kunder och samhéllet, vilket ocksé ledare fran AF uttryckt som
positivt. Gemensamt for bade hojd pensionsalder och natverk som Emeritus &r dock att
aldre far mojligheten att verka och bidra langre pa arbetsmarknaden. Som
pensionsutredningen kommit fram till behGver bade staten och arbetsmarknadens parter
ta ansvar och vidta atgarder for att 16sa problematiken med att vi blir farre som behover
forsorja fler i samhallet. Det finns sjalvklart ingen universal l6sning pa problemet men
Emeritusnatverket kan ses som den atgard AF har vidtaget och som passar dem bést.
Trots tanken om hojd pensionsalder som en losning pa ett strukturellt underliggande
samhallsproblem kan dven arbete med pensionsnétverk bli en framgangsfaktor som
gynnar bade samhalle, organisationer och individer. Arbete i ett pensionsnatverk kan
komma att bli ett naturligt val for manga &ldre, dels pa grund av flexibiliteten som ett
vanligt heltidsarbete manga ganger inte kan erbjuda och dels som nadgot som lockar
manga aldre att stanna eller arbeta vidare ytterligare nigra ar. AF’s arbete med
Emeritusnatverket kan verkligen ses som en insats som framjar moéjligheten for aldre
att vara verksamma i ett langre arbetsliv samtidigt som det gynnar organisationen
kunskapsmassigt och samhallet valfardsmassigt.

Att forlanga arbetslivet for individer skulle kunna medféra en hel del positiva
konsekvenser for manniskors arbetsliv i stort. Det kan vara positivt for alla individer,
bade gamla och unga, att se fordelarna med generationsskillnader i arbetet. Natverk
som Emeritus eller en hojd pensionsalder kan ocksd komma att forenkla ett
karriarsbyte vid en hogre alder an vad som ar normen idag. Om arbetslivet blir langre
kan det leda till att fler personer ser 6ver méjligheten att nagon gang i medelaldern byta
karriarsinriktning om det ar nagot man faktiskt vill. Detta skulle i sin tur kunna bidra till
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att fler aldre valjer att utbilda sig senare an i dag och att vi skapar ett starkare
kunskapssamhélle dar alder inte paverkar utbildningstillfallen. Larande &r inte nagot
som ar specifikt for en aldersgrupp. Att mojliggora larande och utveckling av
kompetens for dldre personer pa samma satt som fér yngre kan utveckla en medarbetare
till att bli &nnu spetsigare eller annu bredare i sin yrkeskunskap, vilket kan vara
mycket positivt for féretaget och speciellt for ett kunskapsforetag som AF.

Om en attitydférandring kan ske och de &dldres kunskap kan varderas hogre skulle man
ocksa kunna dra béttre nytta av den kompetens som &ldre besitter. En problematik som
kan uppkomma i arbetet med att mojliggora ett langre arbetsliv for pensiondrer ar att
unga kan komma att se dem som en konkurrens dar det blir svarare for unga att fa jobb
som annars hade varit tillgdngliga. H&r kan vi tycka oss se ett samband mellan att
kunskap varderas hogre vilket staller hoga krav pa de unga som tilltrader marknaden att
besitta tillrackligt mycket kunskap. Idag ar det allt vanligare att unga valjer universitets-
eller hogskolestudier, vilket ocksa fler och fler organisationer staller som krav vid
rekrytering och for anstallning. Detta skulle kunna betyda att det stalls hogre krav pa
individer att sjalva forse sig med kunskap och i princip vara fardigutbildade innan de
kommer ut pa arbetsmarknaden. Detta skulle kunna medféra att organisationer inte ser
vikten av att skapa larandemiljoer och mdjliggora larande for medarbetare inom
organisationen, vilket skulle kunna ses som en aning motségelsefullt for ett
kunskapsforetag som lever pa att just leverera kunskap. Att hela tiden mojliggora
larande for medarbetare i en organisation ar ytterst viktigt for stimulans och for ett
kontinuerligt utvecklande som individ. Som nédmnts tidigare galler detta inte bara i en
viss alder, och uttrycket “kan inte lira gamla hundar sitta” &r nagot som manga av de
teorier om vuxnas larande, till exempel Illeris, motbevisar. Déarfor kan det framover bli
viktigt att organisationer inte bara ser vikten av kunskapsoverforing fran erfaren till
oerfaren, utan aven ser kompetensutveckling som dkta hallbarhet for organisationen
och for samhallet. Kanske ar det sd att vart samhalle idag blir mer och mer
kunskapspraglat, att vi gar mot ett starkare kunskapssamhélle och att vérdering av
kunskap kommer bli mycket hdgre i framtiden?

De flesta av medlemmarna i Emeritusnatverket idag har suttit pa nagon typ av ledarroll i
sitt tidigare arbete. Det ar alltsa inte si manga av andra yrkesroller som valt att
registrera sig. Detta skulle kunna vara en tillfallighet for att informationen om néatverket
inte kommit ut till andra delar av organisationer &n ledare. Det skulle ocksa kunna
betyda att de som arbetat i andra yrkesroller &r allt for trotta eller omotiverade for att
arbeta vidare efter att de Overstigit pensionsaldern. Problematiken som skulle kunna
uppsta sett ur ett samhéllsperspektiv ar att klyftorna mellan pensionéarer skulle riskeras
att 6ka annu mer &n vad de &r idag om detta skulle bli normen bland andra liknande
natverk. Detta skulle kunna innebdra att aldre som véljer att avsluta sitt arbete vid
dagens pensionsalder far samre forutsattningar for en god pensionstid, vilket bor
forhindras i storsta mojliga man. A andra sidan &r det individuellt fér varje person hur
mycket denne vill och kan arbeta. Sjalvklart ar det sa att en individ med ett fysiskt
kravande arbete ofta inte orkar arbeta lika lange pa grund av till exempel
forslitningsskador eller ett aldrande som gor att man inte kan utfora arbetet.

Som vid alla typer av forandringar kan obendgenhet uppsta hos de som paverkas av
forandringen. Att och hur arbetsmarknaden behdver forandras blir dels en politisk debatt
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som berér manga manniskor i samhéllet. Tanken att dldre skulle kunna vara verksamma
langre pa arbetsmarknaden skulle saledes kunna bemdtas med visst motstand. Som
Pensionsutredningen uppmarksammat finns en negativ instéllning och attityd hos en del
arbetsgivare, en attityd som framst grundas pa bristande kunskap om &ldres forandrade
formagor och kapacitet. Genom att arbeta med aldre, bland annat med
Emerituskonsulter i uppdrag eller som mentorer, lar sig istéllet AF vad aldre kan bidra
med. Tar fler chansen att arbeta med &aldre och ges fler mojligheter for aldre i
arbetslivet kan fordomar och negativa attityder bekdmpas och den aldre blir istéllet en
tillgang. Att natverk som Emeritus ar nagot vi kommer se mer av pa arbetsmarknaden &r
alla ledare fran AF som vi pratat med dvertygade om, men som namnts tidigare kan
aldre i arbetet ses som problematiskt inom vissa snabbftréanderliga eller fysiskt
krdvande branscher. I de branscher som dock dr mer “tdnkande” dn “fysiskt arbetande”
kan stora mojligheter ses for flera natverk.

Kunskap &r inget nytt fenomen och inte heller ndgot som organisationer eller samhallet
underskattar. Vi gar mot en allt mer kunskapsinriktad arbetsmarknad dar kunskap
varderas minst lika hdgt som andra resurser. Kunskap och hur olika typer av kunskap
kan tilldgnas kan dock vara av for abstrakt karaktir for att “gemene man” ska kunna
hantera. Manga ganger handlar det om langsiktiga ingripande som forst kan komma att
visa effekt efter valdigt lang tid. Nar det handlar om manniskors tankar, kanslor och
interaktioner i larande processer kan det vara svart att utan utbildning och/eller lang
erfarenhet forstd syftet med att diskutera och véardera larande. Kan HR-funktioner
hantera larande- och kunskapsfragor skulle det kunna bygga en bro mellan de abstrakta
pedagogiska insatserna och den affarsutvecklande strategin, vilket kan ge larande och
arbete en ny innebdrd och dimension. Redan Karl Marx idéer praglades av
kunskapsoverforing i praktiska gemenskaper, sa former for hur kunskap kan delas,
overforas och anvandas ar nog en standigt pagaende process som hela tiden fortgar och
kommer gora i framtiden ocksé. Fragan “Vad ar det som sker” som Foucault var tidig
med att stélla inom vetenskapen ar en fraga som hela tiden bor stallas inom pedagogiska
processer da det kan hjalpa till att utvardera och samtidigt finna mojligheter for
utveckling och férandring. Da kunskapssamhallet hela tiden véaxer sig starkare kan detta
kanske komma att paverka var syn pa aldre manniskor och deras kapacitet. Med hogre
vardering av alder och erfarenhet skulle kanske en storre respekt for aldre infinna sig
och det skulle kanske pa lang sikt kunna komma att paverka annan samhallsproblematik
sa som aldrevard och sjukvard.
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6. SLUTDISKUSSION

6.1 Avslutande reflektioner

Nagot som inte undgatts #r att AF’s satsning pé natverkstanket ar ett strategiskt steg, for
foretagets konkurrenskraft och dverlevnad i en foréanderlig varld. Att Emeritusnétverket
ar ett strategiskt drag &r inte det enda viktiga for en hallbar utveckling. Inférande av
pedagogiska processer och ingripanden skulle kunna tillféra natverket och hela
organisationen s mycket mer. Genom samtal med engagerade ledare fran AF som
arbetar med natverken har bade hinder, utmaningar och mgjligheter med
Emeritusnétverket identifierats. De ser sjalva att det finns goda mojligheter med
natverket och att det forutom samhéllsekonomiska grunder &ven kan vara ett
kompetensbevarande natverk. For att mojliggora det behovs nagra pedagogiska insatser.
Det finns bland annat vikt av att befasta natverket langsiktigt och att involvera HR-
funktionen och hela linjeorganisationen for att Emeritusnatverket ska fa riktig
genomslagskraft. Tillsammans med den aktuella samhallsdebatt om tillvaratagande av
aldre manniskors kunskap och kompetens har relevanta teorier och angreppssatt fatt visa
hur den pedagogiska aspektens bidrag kan appliceras och darmed forbéattra och utveckla
natverket till dess optimala kapacitet. De olika ingripandena; en
implementeringsstrategi, skapa l&randearenor, mojliggora intern kunskapsdelning,
kommunicera visionen och ta tillvara generationsskillnader kan komma att paverka
organisationen i form av kunskapsdelning. Det kan ocksd medféra att AF kan bli en &n
mer larande organisation som har uttdnkta system for hur kunskapsdelning via
mentorskap, méten och arbetsgrupper kan mojliggoras. De pedagogiska ingripandena
skulle ocksa kunna leda till en battre och ¢kad leveransférmaga mot kunder, da den
enskilde medarbetaren eller gruppen har fatt mojlighet att utvecklat sin kompetens for
anvindning i projektuppdragen. AF’s insats i nitverket skulle genom de pedagogiska
insatserna kunna komma att bekraftas av de konkurrenskraftiga kunskapsmedarbetare
som kommer tillagnas hela organisationen. Var forhoppning &r att AF med hjélp av
ingripandena kan se véardet av den pedagogiska aspekten i allménhet for arbete med
tillvaratagande av kompetens och i synnerhet i arbete med Emeritusnétverket.

Liknande organisationer som vill utveckla liknande natverk skulle kunna inspireras av
de pedagogiska ingripandena samt AF’s arbete med natverket. Vi hoppas att AF kan ge
mojlighet for ingripandena och tillata sig att fa ut mer av natverket an vad de far i
dagslaget. Om Emeritusnitverket kan virderas hogt av AF’s medarbetare, ges
tillrackligt med tid och resurser, far gott stod av ledning och delaktighet fran HR-
funktionen samt far forstaelse fran kunder kan det véxa och bli an storre dn vad det &r
idag.

6.2 Forslag till vidare forskning

Studien ar gjord ur ett ledarperspektiv, vilket ar det mest intressanta med tanke pa det
ldge som Emeritusnatverket befinner sig i idag. Nétverket &r fortfarande relativt nytt och
det &r endast ett fatal personer som aktivt arbetar med det. For att fa mer insikt i det
verkliga anvéndandet av Emerituskonsulter hade det i en framtid varit vardefullt att
prata med fler manniskor fran organisationen. Det hade varit intressant att prata med
medarbetare fran alla olika divisioner och nivaer for att kartlagga annu fler hinder,
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utmaningar och mojligheter samt tydligare identifiera om det finns fler styrkorna med
natverket. Nu nar vi vet att spridning av anvandande av nitverket ser olika ut inom AF’s
olika divisioner och typer av projekt hade det ocksd varit relevant att gora en
kvantitativ undersokning i organisationen. Det hade varit intressant att se
varfor/varfor inte affarsansvariga och séljare har tagit till sig Emeritusnatverket fullt ut
och rekryterar aldre konsulter till projekt.

Aven om relativt manga aldre manniskor har viljan och orken att arbeta langre &n vad
de idag gor, hade det varit intressant att gora vidare forskning pa vad det egentligen ar
som utmarker en arbetsplatser dar dldre mar bra och kanner tillfredstéallelse i sitt
arbete? Fragan eller risken vi tar upp i analysen om hur méjlighet for fortsatt arbetet
efter pensionarsalder kan komma att skapa storre klyftor mellan pensionarer hade
varit intressant att titta narmare pa. Ett annat perspektiv som hade varit intressant att
studera natverket pa ar ur Emerituskonsulternas perspektiv, vilka fér-och nackdelar
de ser med néatverket, hur de tycker att natverket skulle kunna utvecklas annu mer, vad
som egentligen motiverar pensionarer att ga med i natverket samt vad de ser sig kunna
bidra med till AF ytterligare. Allt detta, samt effekterna av de foreslagna pedagogiska
ingripandena, kan eventuellt vara intressant for AF att sjalva forska vidare kring i
framtiden.
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