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Forord

Att skriva denna uppsats har varit bdde givande och utmanande. Det har varit intressant att fa
insikt 1 hur generationer verkar pa arbetsplatser och hur chefer ser pd och anpassar sig till
generation Z. Vi vill dgna stort tack till de som hjélpt och stottat oss pa védgen.

Vi vill rikta ett stort tack till var handledare, Jens Rennstam, for stod, vigledning och givande
diskussioner under arbetets gang som har bidragit till var slutgiltiga uppsats. Det har varit vart
stora noje att ha fitt ha dig som handledare.

Vidare vill vi tacka véra respondenter som tagit sig tid for att delta 1 intervjuer med spdnnande
perspektiv och pé sa sitt bidragit till att fora vért arbete framat. Utan er hade inte detta arbete
varit mojligt att genomfora.

Avslutningsvis vill vi tacka vara opponenter och klasskamrater som har gett oss véirdefull
konstruktiv feedback, vilken har hjélpt oss att utveckla var uppsats och se nya, intressanta
perspektiv.
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Syftet med uppsatsen &r att undersdka hur chefer
upplever generation Z och vilka drag de tillskriver de
anstéllda utifrén generationstillhdrighet. Vidare att
forsta hur ledarna anser att de bor anpassa sitt

ledarskap till f61jd av de tillskrivna dragen och

pa sé sétt bidra till teorin om implicita foljarskapsteorier.

For att uppna studiens syfte och besvara fragestéllningen
har en studie med sju intervjuer med chefer till anstéllda i
generation Z genomforts. Studien har en
socialkonstruktionistisk utgangspunkt med ett abduktivt
tillvigagangssitt.

Teorikapitlet behandlar tidigare ledarskapsforskning med
fokus pa foljarskap. Mer specifikt presenteras ledares
implicita foljarskapsteorier.

Den empiriska analysen utgér ifrén svaren frén intervjuer
med vararespondenter. Den &dr uppdelad i tre delar som
presenterar vilka attribut de tillskriver generationen, hur
de anpassar sitt ledarskap samt skillnader de upplever fran
forr.

Med stdd i teorin ledares implicita foljarskapsteorier har
vi kommit fram till att de ledarskapsméssiga
anpassningarna som gors blir storre om de ar riktade till
en hel grupp. Studiens resultat pavisar att ledarna
kategoriserar sina anstillda utifran generationstillhorighet
och attribuerar ett antal karaktérsdrag till denna grupp.
Utifran attribueringen sker omfattande anpassningar som
stricker sig till en strukturell nivé och ddrmed péverkar
alla anstéllda.
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The aim of this study is to analyze how managers
perceive generation Z and what attributes they ascribe to
the employees based on generational belonging.
Furthermore, what adaptations of their leadership they
claim to make as consequence to the ascribed
characteristics. In this way, we also make a contribution
to implicit followership theories.

In order to achieve the purpose of the thesis and answer
the study’s research question a study with seven
interviews with managers to employees in generation Z
been done. The study has a social constructionist view
with an abductive approach.

The theoretical chapter presents earlier leadership
research with focus on followership. More specifically it
presents leaders’ implicit followership theories.

The empirical analysis derives from the answers from
interviews held with the respondents. It is divided into
three parts, where it presents what attributes the managers
ascribe to the generation, how they adapt their leadership
and the experienced difference from the past to now.

The result of the study shows that the leaders attribute a
number of characteristics based on generational
belonging. Lastly, based on the attribution, structural
adaptations take place that affect all employees. With
support in leaders’ implicit followership theories, we have
reached the conclusion that the extent of the adjustments
of the leadership is greater if directed towards a group.
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1. Inledning

1 det forsta kapitlet presenteras bakgrunden till uppsatsen med ett fokus pd generation Z och
foljarskapsteorier. Vidare forklaras problemformuleringen for att visa pd det gap vi forséker
fylla med uppsatsen, vilket leder vidare till studiens syfte och fragestdllning. Kapitlet avslutas

med en disposition som ger en overgripande bild av uppsatsen delar.

1.1 Bakgrund

Denna uppsats dmnar undersoka chefers bild av och anpassning till generation Z.
Generationer &r ett &mne som lidnge har varit av ett intresse att diskutera och de flesta har hort
om indelningar som “Baby Boomers”, “generation X och “Millennials”. De senaste aren har
en ny generation gjort sitt intrdde pa arbetsmarknaden. Generation Z, fodda mellan 1995 och
2010, for vid intrddet med sig nya karaktdrsdrag praglade av tiden de vuxit upp 1 (Schroth,
2019). Generationen har bland annat vuxit upp under en finanskris och &r dven den forsta
generationen att vixa upp i det helt digitala samhéllet. Dessutom har de vuxit upp under en tid
med sociala medier dir de kan na vem som helst, nar som helst och ta del av manniskors
vardag globalt (Lanier, 2017). Till f61jd av sin uppvéxt har generationen karaktariserats med
vissa egenskaper, sisom snabbhet, medvetenhet om sin omvérld och entreprenérsanda
(Lanier, 2017; Loveland, 2017). Vidare belyser Reeves och Oh (2008; refererad i Desai &
Lele, 2017) att generation Z:s uppvixt, med stark pragling av globalisering och teknologisk
fardighet, har lett till ett hogt vardesdttande av snabb dtkomst till och tillhandahallande av
information. Behovet av att snabbt tillhandahélla information kan métas tack vare en konstant
uppkoppling och tillgdnglighet till internet, detta har vidare skapat ett stort beroende av
teknologi (Reeves & Oh, 2008; refererad i Desai & Lele, 2017).

Vidare har generationen karaktériserats med en omtanke for sin omvirld och de problem som
méinniskor runt om i virlden paverkas av (Loveland, 2017). Det vill séga att generationen
bade har insikter om strukturella och systematiska problem, lokalt och globalt, och dessutom
onskar paverka problemen pa sétt som resulterar i pataglig och langsiktig skillnad. Ytterligare
argumenterar Koulopoulos och Keldson (2014) att generation Z bryr sig om kérnvirdena i
organisationen de arbetar i. Dessutom menar de att generationen vill ha en néra relation till
bade organisationen och deras chefer, samt en transparens i ledarskapet. Eftersom generation

Z ar uppvuxna med sociala medier och dr vana vid att konstant fa respons pa deras agerande,



sé efterstrivas dven detta pa arbetsplatsen (Koulopoulos & Keldson, 2014). Om de inte far
denna aterkoppling kommer generation Z tro att det &r ndgot som ar fundamentalt fel. Ett
annat utmédrkande drag hos generation Z &r att de visar stor uppskattning till frihet och
flexibilitet pd jobbet, dessutom vérderar de balans mellan arbetsliv och privatliv hogt

(Dwivedula, Singh & Azaran, 2019).

Fardigheterna denna generation besitter har vidare en inverkan pa hur de passar in som
anstéllda pa arbetsmarknaden. Enligt Grafton (2011; refererad i Ghura, 2017) &r generation
Z:s utmirkande egenskaper vél limpade fér moderna organisationer, da dessa kraver
anpassning till snabba marknadsstrukturella forédndringar till f61jd av den teknologiska
utvecklingen. Schroth (2019) menar vidare att generation Z tillfér nya beteendemdnster till
arbetsplatsen som chefer maste forstd for att kunna hantera dessa unga, oerfarna anstéllda.
Saledes kommer integrationen av generation Z att forenklas av att ha en forstaelse av
generationens beteenden och typiska behov pa arbetsplatsen, vilket pa sé sétt kan leda till

gemensam framgéng (Schroth, 2019).

Denna studie amnar skapa en djupare forstaelse for hur generation Z:s intrdide kommer
paverka chefers ledarskap. For att undersoka detta har sju chefer till anstéllda i generation Z,
pa banker och revisionsforetag, intervjuats. Till grund for studien ligger en analys av vilka
karaktérsdrag cheferna attribuerar till generationen och hur de beskriver att deras ledarskap
anpassas efter dessa. Studien bygger pa en undersokning av chefernas implicita
foljarskapsteorier, som bidrar till att forklara hur generationen bedéms och bemots till f6ljd av
dessa. Syftet dr att kunna utveckla teorin genom att forsta hur implicita foljarskapsteorier tar

sig form vid kategorisering av foljare och undersoka hur det paverkar ledarskapet.

1.2 Problematisering

Under léng tid har ledarskapsforskningen haft ett fokus pé ledaren, dir manga forskare har
forsokt forklara vad som skapar en bra ledare (Carlyle, 1847; Colbert m.fl., 2012; Crosby,
2020). Meindl, Ehrlich och Dukerich (1985) kritiserade den romantiserade bilden av ledare
och kom fram till att det ensidiga fokuset pa ledaren misslyckas med att inkludera andra
viktiga aspekter i vad som skapar framgéing for en organisation. Pa senare tid har foljare fatt

ta alltmer plats i ledarskapsforskningen for att vidga perspektivet. Exempelvis menar Graen



och Uhl-Bien (1995) att det ar viktigt att undersoka flera parter som paverkar ledarskapet,

sasom ledaren och foljaren, men ocksa relationen mellan dem.

Idén om implicita ledarskapsteorier skapades som ett svar pd 6nskan att inkludera foljare mer
1 forskningen. Dessa teorier innebér att foljarna har forutfattade forestillningar och saledes
forvintar sig vissa beteenden hos ledare. Foljaktligen kan de virdera om ledaren &r bra eller
délig utefter hur vil ledarens karaktdr Gverensstimmer med forvéntningarna (Uhl-Bien m.fl.,
2014). Dessa teorier innefattar foljarens dsikt, men trots det ligger det frimsta fokuset
fortfarande pé ledarens egenskaper och beteenden. Forskningsomrédet utvecklades darfor
ytterligare genom att inkludera f6ljare 4annu mer och undersoka relationen mellan foljare och
ledare. Detta for att forstd hur interaktionen kan leda till effektiva resultat (Graen & Uhl-Bien,
1995). Leader-Member Exchange dr en teori som introducerades for att kunna undersdka hur
en positiv relation mellan ledare och foljare skapar en vilja hos bdda parter att bidra for
varandras skull, vilket i sin tur genererar resultatmissigt positiva utfall. P4 sa sitt kommer
bada parter, 1 en 0msesidig relation, att ge nagot for att i utbyte fa nagot tillbaka (Dulebohn
m.fl., 2012).

I en vidareutveckling av forskningen om relationerna mellan foljare och ledare lyfts det
rollbaserade synséttet fram, som inkluderar hur fljare samarbetar med ledare samt hur de hur
de kan influera och paverka ledare med sina karaktérsdrag och beteenden (Uhl-Bien m.fl.,
2014). En av teorierna som tas upp inom detta synsétt dr implicita foljarskapsteorier. I motsats
till implicita ledarskapsteorier, sd innebér implicita foljarskapsteorier individers forutfattade
meningar om f6ljare (Sy, 2010). En specifik vinkel av denna teori innefattar ledares implicita
foljarskapsteorier, det vill sdga idén om att ledare attribuerar vissa karaktdrsdrag till foljarna.
Vidare bidrar det till ledarens antingen positiva eller negativa uppfattning om f6ljaren. Detta
kommer att avgora om ledaren kommer anstranga sig for foljaren, vilket i sin tur paverkar

relationens kvalitet (Sy, 2010; Goswami, In Park och Beehr, 2020).

I existerande forskning om implicita foljarskapsteorier finns ett stort fokus pa
individanpassning av ledarskap. Daremot finns bristfallig forskning kring hur de implicita
teorierna gar att sammanldnka med kategorisering av méinniskor (Sy, 2010). Sdledes blir det
intressant att undersdka implicita foljarskapsteorier och hur dessa kan relateras till foljare i
olika gruppkonstellationer. En typ av gruppkonstellation som kategoriserats och definierats ar

generationer.



Generationer &r sedan ldnge en allmént vedertagen kategorisering av ménniskor, men borjade
definieras mer specifikt forst pa 1990-talet. Generational Cohort Theory, som utvecklades av
Strauss och Howe (1991), menar att generationer &r sociala konstruktioner till foljd av att
ménniskor fodda under samma tidsperiod har varit med om liknande héndelser och kontexter
som influerar dem pa liknande sitt. Grunden for hur generationer delas upp ér enligt Edmund
och Turner (2005) att ménniskor som f6ds runt samma tidpunkt upplever liknande historiska,
ekonomiska, politiska, sociologiska och teknologiska hindelser under kritiska
utvecklingsfaser. Vidare menar Macky, Gardner och Forsyth (2008) att de viktiga hdndelserna
1 omgivningen som sker under uppvéxten skapar skillnader i virderingar och egenskaper hos
personer fran olika generationer, vilket anses kunna forklaras med Generational Cohort
Theory (Edmund & Turner, 2005; D'Amato & Herzfeldt, 2008). Edmund och Turner (2005)
menar dessutom att manniskor tillhérande samma generation delar en gemensam instéllning

till bade livet 1 stort men ocksa till arbete.

Generationer som gruppindelning har studerats inom ledarskapsforskning, diremot existerar
en empirisk avsaknad av forskning kring ledares syn pé specifikt generation Z. Da
generationen nu kliver in pa arbetsmarknaden kan forskning bidra till att ledare littare ska
kunna forstd och anpassa sig till dem. Generation Z har i dagsldget framforallt studerats i form
av enkdtundersokningar, ddr generationen undersokts fran generationsmedlemmarnas egna
perspektiv for att belysa deras utmirkande karaktérsdrag. Dock &dr generationen en relativt
ostuderad grupp i kvalitativ forskning. Séledes blir det intressant att kvalitativt undersoka
chefers syn pé en grupp foljare, mer specifikt generation Z. I och med detta mojliggors det att
med denna studie dessutom undersoka det teoretiska gapet, vilket &r hur ledares implicita
foljarskapsteorier appliceras pa grupper. Vidare blir det &ven intressant att undersoka
paverkan ledare anser dessa antaganden om f6ljarna inom en sérskild generation har pa deras
ledarskap. Pa sa sitt kan man dven bidra med att skapa en djupare forstaelse av

ledarskapsteori med fokus pa foljarskap.

1.3 Syfte och fragestillning

Syftet med uppsatsen ér att genom intervjuer med chefer undersoka vilka drag de tillskriver
de anstéllda med tillhorighet till generation Z. Dessutom d@mnar uppsatsen forsta hur ledarna

anser att de tillskrivna dragen i sin tur leder till en anpassning av ledarskapet. Déarigenom



syftar uppsatsen till att bidra till teorin om implicita foljarskapsteorier genom att forsta hur de

gér att koppla till kategorisering av foljare.

Med syftet i beaktande kommer f6ljande fragestillning besvaras:
Hur uppfattar chefer sina anstdllda i generation Z och hur anser de att ledarskapet anpassas

utefter det?

1.4 Disposition

Uppsatsen disponeras i sex kapitel; inledning, litteraturgenomgéang, metod, empiri, diskussion
och slutsats. I det forsta kapitlet, inledningen, ges ldsaren en vergripande bild av amnet som
uppsatsen behandlar genom bakgrunden och problematiseringen. Dérefter presenteras syftet
och frigestdllningen studien &mnar besvara. I det andra kapitlet gors en genomgang av
existerande litteratur i forskningsomradet foljarskap inom ledarskapsforskning, darefter
forklaras teorin om ledares implicita foljarskapsteorier mer ingadende da denna ligger till
grund for uppsatsen. Metoden som behandlas i det tredje kapitlet forklarar studiens
vetenskapliga utgangspunkt och kunskapssyn, urval av respondenter, hur data har samlats in,
hur analysprocess genomfordes och slutligen en kvalitetsbedomning av studien. I det fjarde
kapitlet framstélls vara empiriska fynd utifrdn de genomf6rda intervjuerna. Den forsta delen
presenterar vilka egenskaper och beteenden cheferna attribuerar till generation Z och den
andra delen presenterar den anpassning cheferna anser sig gora till attributen. Diskussionen
genomfors i det femte kapitlet, ddr empirin kopplas till teorin och presenterar studiens bidrag

till teorin. Avslutningsvis, 1 kapitel sex, behandlas slutsatsen och forslag pd vidare forskning.



2. Litteraturgenomgang

1 foljande kapitel presenteras studiens teoretiska utgdangspunkt. Teorin tar sitt avstamp i
ledarskapsteori och leds sedan in pd det foljarcentrerade perspektivet pa ledarskap.
Avslutningsvis redogors for implicita foljarskapsteorier, vilket leder in pa ledares implicita

foljarskapsteorier, som dr den huvudsakliga teorin som anvdinds i uppsatsen.

2.1 Ledarskapsteori

Ledarskap menas ofta handla om mjuka vérden som influeras genom icke-tvingande medel
och beskrivs som att paverka tdnkande, kinslor, normer, mening och virden (Kotter, 1985;
Ladkin, 2010; Smircich & Morgan, 1982; Zaleznik, 1977). I dver ett och ett halvt sekel har
olika ledarskapsteorier undersokts, med malet att beskriva ledaren fran olika perspektiv. Ar
1847 utvecklade Thomas Carlyle The Great Man Theory som blev grunden for traitteorin
(Iszatt-White & Sounders, 2017). Teoriomradet har vidare utvecklats av andra forskare som
menar att det finns vissa specifika attribut som skapar en bra ledare och att personer som

besitter dessa utgor bra ledare (Iszatt-White & Sounders, 2017).

Ledarskapsforskningen fortsatte senare under 1900-talet utforska ledares beteenden och
dérigenom framkom olika ledarskapsstilar s& som auktoritir-, demokratisk- och “lat ga”-
ledare (Lewin, Lippitt & White, 1939). De forklarar ledarstilarna som att den auktoritira
ledaren tar beslut pa egen hand utan involvering av f6ljarna, den demokratiska ledaren tar
beslut tillsammans med foljarna och “lat ga”-ledare later foljarna sjilva ta sina beslut utan att
vara involverad. Forskningen inom ledarskap med fokus pé ledaren har tagit manga olika
ansatser och &r idag vélutforskad. Under 1900-talet har det storsta fokuset inom
ledarskapsforskning varit just ledarna. Daremot sé riktades kritik under slutet av seklet mot
denna ensidighet. Under attiotalet utvecklade Meindl, Ehrlich och Dukerich (1985) “The
Romance of Leadership”-teorin dir de kritiserade den romantiserade bilden av ledare. De
menar att ndr forskare endast tittar pa ledaren missar de andra viktiga aspekter som péverkar
ledarskapet. Trots att ledarskap dr en relation mellan f6ljare och ledare och inte gér att utova
utan foljarna, har lite uppmérksamhet riktats till foljarskapet. Fokuset har dock skiftat nagot
de senaste aren och ett storre intresse har véckts for att studera foljare som en delaktig

konstruktdr av ledarskapsprocesser (t.ex. Carsten m.fl., 2010).



2.2 Foljarcentrerat perspektiv pd ledarskap

Till f6ljd av det vixande intresset for foljarskap har foljares delaktighet 1 ledarskapsprocesser
borjat undersdkas mer specifikt (Baker, 2007; Bligh, 2011; Carsten m.fl., 2010; Kelley, 2008;
Sy, 2010), som pébyggnad av den redan omfattande organisationella ledarskapsforskningen
(Yukl, 2012). Till skillnad fran ett ledarcentrerat perspektiv, dér foljare anses vara mottagare
eller moderatorer av ledares inflytande (Bass, 2008), belyser det foljarcentrerade perspektivet
foljarnas roll som medskapare av ledare och ledarskap (Meindl, 1990; Meindl m.fl., 1985).
Foljarskap har en betydande roll for ledarskapsprocessen eftersom ledarskap sker i ett samspel
ledare och foljare sinsemellan. Samspelet sker i en kontext av sociala och relationella
interaktioner mellan individer och ddrmed blir dven foljarna medskapare av ledarskapet
(Fairhurst & Uhl-Bien, 2012). Séledes kan ledarskap endast existera sa linge foljarskap

existerar.

Niér fokuset skiftade till foljarcentrerade teorier utvecklades teorin om implicita
ledarskapsteorier som innebdr att foljarna har forutfattade forestillningar och saledes
forvantar sig vissa beteenden hos ledare (Uhl-Bien m.fl., 2014). Vidare menar de att beroende
pa hur ledarens karaktirsdrag och beteenden overensstimmer med de forestéllningarna
kommer f6ljaren virdera om ledaren dr bra eller délig. Philipps och Lord (1981) undersokte
idén om att individer kommer bedéma ledare efter hur de uppfattar ledares beteenden och
prestationer i relation till en global bild av ledarskap. De foreslog ocksa att hur bilden av en

ledare skapas kan grunda sig i1 kategoriseringar.

Graen och Uhl-Bien (1995) beaktade foljarnas delaktighet och utvecklade en mer relationell
syn pa ledarskap och skapade Leader-Member Exchange-teorin. Fokuset i teorin &r inte enbart
dgnat at endera ledaren eller f6ljarna, utan pa relationen mellan dem. Den relationella
ansatsen av Leader-Member Exchange-teorin har utvecklats av ett flertal forskare. Bland
annat beskriver Dulebohn m.fl. (2012) att relationen byggs pa en dmsesidig vilja att ge for att
1 gengild f4 ndgot tillbaka. Exempelvis menar de att en ledare kan bidra till relationen genom
att anstringa sig mer for foljarens skull vilket 1 sin tur kan skapa en vilja hos foljaren att bidra
mer dn forvintat till ledaren. Vidare har kvaliteten pé relationen undersdkts och vad som
ligger till grund for den. Liden, Sparrowe & Wayne (1997) menar att prestation kan ligga till
grund for hur relationen utvecklas, men att denna inte ar enbart avgorande. Istéllet kan

upplevd likhet, tillsammans med ledarens tycke for foljaren, bidra till en hogkvalitativ relation



mellan ledaren och f6ljaren. Vidare menare Liden, Sparrowe och Wayne (1997) att en
kvalitativ relation kommer att skapa mer arbetsgliddje och engagemang hos foljaren. Detta
istdllet for att foljaren endast kénner incitament till att uppfylla de grundlédggande

arbetsuppgifterna.

Graen och Uhl-Bien (1995) menar vidare att forskare borde undersoka fler doméner dn bara
enskild forskning pa ledare eller foljare for att inte se forbi viktiga delar av ledarskapet.
Istdllet kan bredare forskning, som inkuderar ledare, foljare och relationen mellan dem, skapa
fordelaktiga bidrag till ledarskapsteorier. Detta dr ndgot som har tagits tillvara pa i den
rollbaserade ansatsen inom foljarcentrerad ledarskapsforskning, som ocksa kommer ligga till

grund fOr uppsatsen.

Den rollbaserade ansatsen beaktar hur individer antar och tillskriver roller som ledare eller
foljare 1 en hierarkisk kontext. Ansatsens framsta intresse ligger i att undersoka hur foljare
(t.ex. rapporterande) samverkar med ledare (t.ex. chefer) pa sitt som bidrar till, alternativt
forringar, ledarskapet och det organisationella resultatet (Carsten m.fl., 2010; Sy, 2010). Inom
detta omréde inkluderas forskning kring foljares karaktirsdrag, utmirkande egenskaper och
forhallningssétt som 1 sin tur paverkar ledare och ledarskapsresultat (Dvir & Shamir, 2003;
Howell & Shamir, 2005). Ytterligare dr Sy (2010) en av de utmérkande forskarna inom det
rollbaserade perspektivet. Han forklarar att en omfattande méngd ledarskapsforskning

indikerar pé att individer har forutfattade meningar, eller ‘implicita teorier’, om foljare.

2.3 Implicita foljarskapsteorier

Implicita foljarskapsteorier definieras som individers egna antaganden om egenskaper och
beteenden som karaktériserar foljare (Uhl-bien m.fl., 2014). Till skillnad frén Carsten m.fl.
(2010), som undersdker foljarens syn pa sin roll som f6ljare, &mnar Sy (2010) att undersoka
savil underordnades som chefers syn pé foljarskap. Likt implicita ledarskapsteorier, som
undersoker vilka attribut och vilken karaktirisering som tillskrivs ledare av foljare, gor Sy
(2010) en ansats att utveckla en forstéelse av implicita foljarskapsteorier, dér individer
tillskriver foljare attribut som karaktériserar dem. Han menar vidare att individers implicita
foljarskapsteorier kan paverka hur de bedomer och bemdéter foljare. Darmed har implicita
foljarskapsteorier ocksa resultatmissiga konsekvenser i olika relationella kontexter for ledare

och foljare (Sy, 2010). Enligt Sy (2010) misslyckas teorin med att utforligt inkludera



individers kategorisering av minniskor, samt forvéntningarna som tillkommer med detta. Med
kategoriseringar menas att tillskriva en hel grupp med vissa attribut baserat pa forviantningar
som kommer av visuella ledtradar (t.ex. alder, kon, etnicitet), eller sociala roller sasom ledare
och foljare (Operario & Fiske, 2004). Alltsa forenklas bilden av en grupp individer genom att

endast ta hinsyn till vissa av deras attribut, vilka &r gemensamma.

2.3.1 Ledares implicita foljarskapsteorier

Teorin om ledares implicita foljarskapsteorier forklarar hur ledare skapar sig en bild av en
foljare till f6ljd av hur de uppfattar foljarens egenskaper och beteenden (Uhl-Bien m.fl.,
2014). Uppfattningen baseras pa vad ledare forvéntar sig for egenskaper hos sina foljare (Sy,
2010). Det vill sdga, ledaren skapar sig en egen teori om hur en bra eller délig foljare ar.
Vidare beskriver Sy (2010) att om en chef skapar sig en positiv bild av en foljare s& kommer
bade relationen och tycket for varandra att bli positivt paverkat. Han menar ddremot att det

motsatta géller om en ledare skapar sig en negativ bild av en foljare.

Detta utvecklar Goswami, In Park och Beehr (2020) som hivdar att om en ledare har en
positiv implicit foljarskapsteori gentemot foljare, och i samband med det ocksé en positiv
uppfattning om en foljares faktiska beteende, sa kommer det att stirka deras relation. Det
motsatta géller ddremot vid en negativ implicit foljarskapsteori, i kombination med en negativ
uppfattning om den anstilldas faktiska beteende. Whiteley, Sy och Johnson (2012) beskriver
samma process genom att beskriva handelseforloppet av en positiv kedjereaktion. Det innebér
att ledares positiva forvéntningar pa foljare kommer leda till att deras relation forbattras, i sin
tur kommer foljaren att uppfatta den positiva utvecklingen vilket i slutindan leder till battre
prestation av foljarna. Detta kommer fortsatt bidra till en positiv forvdntan och ytterligare

starkt relation.

Derler och Weibler (2012) diskuterar begreppet ‘prototypiska implicita foljarskapsteorier’.
Ledarens skapar dé en bild av den optimala anstéllda. Sdledes kommer ledaren leta efter vissa
karaktérsdrag hos foljare som de vill ha och dé skapa sig en positiv bild av foljaren. Dessutom
hittade Derler och Weibler (2012) att kontexten kan ha en inverkan pé hur denna prototyp
skapas. Fortsittningsvis beskriver Sy (2010) att beroende pa om en foljare passar in i
prototypen eller inte s kommer ett likartat beteende uppfattas olika. Exempelvis beskriver

han att om en f6ljare arbetar sent, kan det ses som att den f6ljaren &r en lagspelare som gor



allt for ett bra resultat for gruppen, till f6ljd av att individen passar in i prototypen. Motsatsvis
beskriver han att till f61jd av en individ inte passar in i prototypen sa kan ledaren istdllet se det

som att foljaren ar ldngsam och lat.

Gao och Wu (2019) argumenterar for ett samband mellan ledares positiva implicita
foljarskapsteorier och framgéng i karridren. De menar att nir en foljare matchar ledarens
positiva implicita foljarskapsteori kommer denne bli en del av ledarens “in-group”, vilket
innebér att foljaren kommer att fi mer stod och bli mer omtyckt av ledaren. Enligt dem
kommer detta bidra till en stdrre chans for den anstillda att lyckas i sin karridr. Vidare menar
Gao och Wu (2019) att om en anstélld &r omtyckt av sin ledare s& kommer den vilja prestera

bra for chefens skull.

2.4 Sammanfattning och argumentation for brister i teorin

Som beskrivits i detta kapitel, har ledarskap ldnge varit forskat pa utan att ta hinsyn till
foljarskapet. Diaremot har forskare 6ppnat upp dgonen for att ledarskap méste undersokas i
storre utstrackning utifran hur ledare samverkar med foljare och hur relationen mellan dem
paverkar ledarskapet (Graen & Uhl-Bien, 1995). Till f6ljd av detta uppstod forskning om
implicita teorier for att kunna undersdka hur foljare och ledare uppfattar varandra och agerar
dérefter. Den bristande forskningen om foljares paverkan pa ledarskapet gor det intressant att
undersoka detta vidare. Implicita foljarskapsteorier gor det mdjligt att satta foljaren i fokus

och undersoka hur ledare ser pd och paverkas av dem.

Ledares implicita foljarskapsteorier r i sin tur ett relativt outforskat omrade. Men den
existerande forskningen utgor en grund som forklarar vad ledares implicita teorier innebdr och
vad det kan innebéra for en arbetsplats. Dessutom fokuserar forskningen idag pa hur ledare
skapar en forestillning om och bedomer enskilda individer utefter deras generella bild av hur
en foljare bor vara. Sdledes finns en avsaknad av forskning kring hur ledare tillskriver
egenskaper till hela grupper. Trots att, som Sy (2010) nimner, kategorisering och implicita
ledarskapsteorier undersokts kopplat till varandra, sa dr detta inte utfort vad géller implicita
foljarskapsteorier. Dérfor blir det intressant att undersoka hur chefers kategorisering av
generation Z paverkar deras implicita foljarskapsteorier och i sin tur hur de anpassar sig efter
detta. Det teoretiska gapet vi vill undersoka ér saledes ledares implicita foljarskapsteorier

kopplat till kategorisering av generationsgrupper. Eftersom ménniskor fran fodseln
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kategoriserar ménniskor i grupper for att forenkla och begripa verkligheten, s ar det
intressant att forstd vad for paverkan detta har pa ledares implicita foljarskapsteorier och

ledarskapet i allménhet.
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3. Metod

1 foljande kapitel presenteras den metodiska utgangspunkter samt de val som gjorts under

processens gang. Kapitlet dmnar ge en transparent presentation av studiens uppldgg for att

ge ldsaren insikt i hur uppsatsens syfte ska uppfyllas. Inledningsvis ges en presentation av den

kvalitativa metoden och vetenskapliga utgangspunkten, sedan beskrivs urval, studieobjekt och

insamling av det empiriska materialet. Ddrefter ges en ingdende forklaring av

analysprocessen, foljt av en beskrivning av studiens trovirdighet och begrdnsningar.

3.1 Kwvalitativ metod

Uppsatsen grundar sig i en kvalitativ forskningsmetod. Enligt Bryman och Bell (2019) 4r en
kvalitativ studie en forskningsstrategi som bygger pé att tolka material som innehéller ord
snarare an siffror. Tyngden ligger pa att forstd den sociala verkligheten beroende pa hur
aktorerna tolkar denna. Den kvalitativa strategin ér sdledes en undersokning av socialt
konstruerade tolkningar av verkligheten (Bryman & Bell, 2019). Eftersom uppsatsen syftar
till att undersoka chefers syn pa generation Z:s egenskaper och hur de anser att de anpassar
sig till generationen pa arbetsplatsen undersoks dédrmed chefernas tolkning av verkligheten.
Darfor dr en kvalitativ metod passande. Dessutom forklarar Bryman och Bell (2019) att
kvalitativ forskning ofta baseras pa undersdkningar av hur intervjupersonerna ser vérlden ur
sitt perspektiv. Séledes ligger fokus pa att forstd intervjupersonernas bild av verkligheten.
Denna bild kan vara paverkad av bade den allmidnna uppfattningen som finns om
generationen och deras egen tolkning av sina erfarenheter av att vara ledare till personer 1

generation Z.

Syftet med denna studie &r inte att dra storre generaliserande slutsatser utan har istéllet for
avsikt att ge en fordjupad forstéelse for hur chefer ser pd generation Z och deras ledarskap i
forhallande till denna grupp anstéllda. Detta eftersom vi dr medvetna om de begransningar
som finns med kvalitativ forskning nir det kommer till generalisering, da ett fital intervjuer
inte kan antas vara representativt for en storre population (Bryman & Bell, 2019). Dérfor

ligger fokuset snarare pd att forstd chefernas uppfattning om generation Z.
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3.2 Vetenskaplig utgdngspunkt

Uppsatsen utgdr en tolkande studie som grundas i socialkonstruktionism vilket &r en
ontologisk utgangspunkt. Socialkonstruktionism innebér att sociala aktorers samverkan
konstruerar en vérldsuppfattning (Bryman & Bell, 2019). Det ér en relevant utgangspunkt for
uppsatsen eftersom vi dr intresserade av att forsta hur chefer konstruerar bilden av generation
Z, med utgdngspunkt i deras redogdrelser for sina erfarenheter och uppfattningar. Saledes
studeras individers skildringar av verkligheten i intervjuer, vilka dr socialt konstruerade
tolkningar av verkligheten. Individens skildringar kan alltsa formas under paverkan av sddant
som social interaktion och samhéllsdebatt. I vir uppsats innebér det chefernas interaktioner
med sina anstéllda och/eller samhillets konstruktion av generationer. Vidare anvinds en
interpretativ kunskapsteoretisk standpunkt for att undersdka den sociala verkligheten,
konstruktionen av generationer och dess effekter, genom att titta pa hur cheferna tolkar
generationen (Bryman & Bell, 2019). Vi ir inte ute efter att finna en objektiv sanning, utan
snarare forsta hur sociala processer gér till. Darfor fungerar denna kunskapssyn bra da det ar

mdjligt att genom tolkningar skaffa sig en uppfattning om hur verkligheten ser ut.

Vidare dr uppsatsens analytiska process abduktivt orienterad, vilket &r ett tillvigagédngssétt
som i storre utstrdckning undviker de begriansningar som finns med deduktiv eller induktiv
metod (Bryman & Bell, 2019). De menar att begransningar som kan uppsta med en deduktiv
metod innebédr mindre flexibilitet i att hitta utmérkande upptéckter ndr hypotesen banar vigen
for arbetet. Medan det med en induktiv metod finns en risk att tappa fokus dé avsaknad av
kunskap om redan existerande teori kan leda till att vidareutveckling av teorin forsvéras. I
enlighet med den abduktiva metoden har vi forst erhéllit ytlig kunskap i teorier och den
existerande forskningen kring generation Z, detta dessforinnan intervjuerna utfordes. Denna
kunskap hjilpte oss finna ett omrade, generation Z, dér vi upplevde bristfillig teoretisk

forskning, och darmed ség vi en mojlighet att bidra med nya insikter.

Genom intervjuerna samlades sedan det empiriska materialet in, vilket dérefter bearbetades
och granskades innan val av teoretiskt ramverk gjordes (Bryman & Bell, 2019). Initialt
undersokte vi teorier som autentiskt ledarskap, situationsanpassat ledarskap och
diskursanalytisk teori men insdg vid bearbetning av det empiriska materialet att annan teori
var béttre ldmpad. Vi fann da en passande teori, implicita foljarsskapssteorier, dér vi ocksa

identifierade ett gap som vi kunde forsoka fylla genom studien. Genom anvéndning av denna
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teori dr det mdjligt att undersoka kategoriseringen av generation Z, deras tillskrivna
egenskaper och hur det paverkar ledarskapet, vilket dr det vi &mnar gora med uppsatsen. P4 sd
satt har vi anvént oss av teori och empiri vixelvis, vilket Bryman och Bell (2019) menar ger
djupare forstéelse for studieomridet och saldes béttre forutsittningar for intressevickande och
nyanserade upptéckter i analysen. Denna metod ar passande eftersom den mojliggor att
utveckla logiska resonemang och slutsatser om verklighetsbaserade teorier. Dessutom
begrénsas vi forfattare i en mindre utstrackning av forutbestdmda hypoteser och undviker att
hamna i féllan dir det empiriska materialet inte leder till ndgot nytt och intressant. Den
abduktiva orienteringen ger mer utrymme for tolkning av det empiriska materialet och att

hitta intressanta mdnster att analysera.

3.3 Datainsamling

3.3.1 Urval av respondenter

I strévan efter att besvara uppsatsens fragestillning och uppfylla dess syfte har en studie om
chefers forestdllningar om anstéllda tillhdrande generation Z genomforts. Uppsatsens
studieobjekt dr mellanchefer och kontorschefer verksamma inom Sveriges storbanker eller
inom de storsta revisions- och konsultféretagen. Vi har sokt chefer som arbetar i néra relation
till anstdllda med hogskoleutbildning inom denna aldersgrupp (fédda 1995-2010) och ansag
dérfor att dessa branscher var passade dé de erbjuder manga ingangsjobb till unga.
Avgrinsningen, till chefer inom givna branscher samt till anstédllda i generation Z med

pagaende eller avslutad hogskoleutbildning, har skett for att kunna besvara fragestéllningen.

Fokusomrédet har konkretiserats med grund i en 6nskan att undersdka chefers syn pa
anstéllda, i generation Z, som gjort ett initialt val av karriéirvdg inom just det ekonomiska
omrédet. Varfor vi valt att fokusera pd just denna grupp &r eftersom vi dmnar se till anstéllda
som har ldngsiktiga ambitioner och framtidsplaner att utvecklas inom en vald yrkesvég. Detta
ar ndgot vi antar att dessa personer har till f61jd av universitetsutbildning. Vi forutsétter att
bade chefer och anstéllda gor en storre investering i anstidllningen med storre engagemang nér
den anstillda har valt sin framtida yrkesvig. Sdledes dr urvalet mélstyrt eftersom urvalet
gjorts utifran specifika kriterier som gor det mojligt att svara péd forskningsfragan (Bryman &
Bell, 2019). Kontakt med intervjupersonerna kunde till viss del mdjliggéras med hjélp av

kontaktuppgifter som erhdlls via foretagens hemsidor och sociala medieplattformar. Aven
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redan befintliga kontakter pa foretagen, genom vart nitverk sedan tidigare projekt, kunde

hénvisa oss till rdtt personer utifran véra kriterier.

Med hénsyn till uppsatsens omfang har urvalsstorleken anpassats och omfattas dérfor av fem
chefer pé svenska storbanker samt tva chefer pa revisions- och konsultfoéretag. Eftersom
uppsatsen har for avsikt att undersoka ett ledarskapsperspektiv pd generationen, och inte
generationen i sig, genomfors endast intervjuer med chefer. Vi dr medvetna om distinktionen
mellan ledarskap och management, men har i denna uppsats valt att se de som &r formellt
utsedda till chefer d&ven som ledare. Vidare dr valet av intervjupersoner dven baserat pa att de
har ett antal ars erfarenhet av att vara i en chefsposition inom foretaget. Ddrmed antas
cheferna ha mgjligheten att relatera och jimfora sina uppfattningar i dagsliget till tidigare
erfarenheter som chefer. Cheferna tillhor dven édldre generationer @n generation Z vilket
mdjliggor for dem att relatera deras upplevelse av dagens foljare till hur de upplevde sin egen

tid som foljare.

De intervjuade utlovades anonymitet och har i uppsatsen benimns med pseudonymer.
Intervjupersonerna benimns med pseudonymerna Krister, Lena, Sara, Peter, Malin, Ebba och
Julia. Samtliga intervjupersoner har i dagsléget rapporterande anstédllda som tillhor generation
Z. De chefer som endast har ndgon enstaka rapporterande i generation Z har daremot tidigare
haft erfarenhet av att arbeta med dessa utifrdn en chefsposition. Darmed anses de vara

kvalificerade att utgd ifrén sina upplevelser av generationen som foljare.

3.3.2 Insamling av empiriskt material

For att undersoka chefers syn pa och instéllning till dessa anstédllda har ungefér en timmes
langa individuella intervjuer genomforts med chefer. Intervjuerna genomfordes inte i syfte av
att besvara en forutbestdmd fragestéllning, utan for att hitta intressanta monster att bygga
uppsatsen pa. I enlighet med Bryman och Bell (2019) holls ett antal initiala intervjuer dir
fragorna holls breda for att kunna tolka deras svar och anpassa de kommande intervjuerna till
specifika monster som vi kunnat urskilja under de forsta intervjuerna. Genom det
tillvigagangssittet kunde vi smalna av fokusomradet under intervjuernas gang. Mojligheten
kvarstod dven att halla kompletterande intervjuer om det skulle behdvas, for att {4 ett rikt

empiriskt material inom vart fokusomrade.
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Vidare, for att skapa rum for en mer nyanserad uppfattning om intervjupersonernas
upplevelser har semi-strukturerade intervjuer genomforts. Genom den utformningen fanns
mdjlighet att frdngd de forutbestimda fragorna och stiélla f6ljdfragor. Séledes skapas
forutséttningar att utfora en djupare analys. Intervjustrukturen valdes ocksa da studien bygger
pa ett flertal respondenter och ddrmed kridvdes en viss struktur for att kunna fa en anvéndbar
grad av jamforbara resultat intervjuerna sinsemellan (Bryman & Bell, 2019). Intervjuerna
genomfordes via videosamtal som spelades in i syfte att kunna transkribera samtalen for att
undvika egna tolkningar i detta skede och istéllet kunna tolka och hitta mdnster i materialet pa
ett mer vélgrundat sitt senare. Intervjuerna baserades péd forutbestimda frdgor i en viss
ordning, ddremot anpassades fragorna under intervjuns gang och foljdfragor stdlldes nér
fortydliganden krévdes eller det fanns intresse att veta mer om det intervjupersonen pratade
om. Respondenterna gavs dven utrymme att tala fritt kring &mnet i slutet av intervjun om de

ansdg att ndgot hade missats eller var osagt.

Efter sju intervjuer upplevde vi att gemensamma uppfattningar och svar kunde beaktas hos
samtliga intervjupersoner. De likartade skildringarna belyste enligt var tolkning
intressevickande monster och inga nya teman framtradde som utmérkande vid adderade
intervjutillfdllen. Darmed upplevdes i detta skede en viss méttnad vara uppnadd gillande

insamlingen av empiriskt material (Bryman & Bell, 2019).

3.4 Analysprocess

Var analysprocess inleddes med att mer djupgdende bekanta oss med det empiriska materialet
som samlats in under intervjuerna. I enlighet med Rennstam och Wisterfors (2011) metod om
analysprocess i en kvalitativ studie delades vér process in i tre steg: sortera, reducera och
slutligen argumentera. Denna analysprocess syftar till att {4 ett vdlsorterat material med

intressanta analyser dér kvalitet och djup inte gér forlorat (Rennstam & Wisterfors, 2011).

I det forsta steget, att sortera, borjade vi gruppera det rika empiriska materialet. Detta
paborjades redan efter sex intervjuer, utefter spridda monster som vi initialt kunde se. Steget
inleddes innan samtliga intervjuer var fardigstillda for att kunna fortsatta teori-sokandet och
inte forlora for mycket tid i arbetet. Dessutom kunde vi pa detta sétt se om ytterligare fragor
var av intresse att fa svar pa under intervjuerna, detta i linje med var abduktiva metod. Under

intervjuerna deltog alla forfattarna, vilket i sig inte dr en garanti for dversikt infor
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analysprocessen enligt Rennstam och Wisterfors (2011), men medforde att materialet redan

var genomlést av alla skribenter.

Vi valde dessutom, som forfattare, att alla gd igenom intervjuerna for att i rikare tolkningar
med olika synvinklar och pa sé sétt minska risken for individuellt baserade tolkningar och
snedvridna resultat. Vi gick igenom varje intervju grundligt och skapade mindre kategorier
for varje omrade som skulle kunna vara av intresse och la dérefter in citat frdn de intervjuade.
Initialt kategoriserades materialet med en dppen kodning (Rennstam & Wisterfors, 2011)
utifran bredare omraden, sdsom chefernas uppfattning av generationen och hur deras
ledarskap anpassades till detta. Utifran dessa omraden plockades citat ut som var av relevans
och sedan namngavs mer specifika kategorier inom dessa tvd omraden, exempelvis otdlighet,
vérderingar och anpassning till kravstéllningen. Materialet som valdes ut i ett forsta skede
diskuterades, oss forfattare sinsemellan, for att fi en gemensam forstielse kring olika

tolkningar.

Direfter gjordes dnnu en genomlédsning av det empiriska materialet och de valda citaten dar
en mer selektiv och fokuserad kodning gjordes (Rennstam & Wiisterfors, 2011). Aven
tolkningar kring vad som framkommit i varje citat gjordes. Tolkningarna skrevs ner under
varje citat och ledde till ytterligare forstdelse om vad det empiriska materialet visade pé och
hur de olika delarna kunder kopplas samman. Detta steg mdjliggjorde tematisering av
materialet som enligt Bryman och Bell (2019) dr en av de vanligaste analysmetoderna,
tematisk analys, vid en kvalitativ undersdkning. Denna metod onskar organisera och
presentera data pa ett systematiskt sétt. Efter bearbetning av det empiriska materialet kunde vi
se tydliga monster i vilka karaktdrsdrag som cheferna tillskrev generationen samt
kopplingarna mellan dessa och anpassningar av ledarskapet. Dessa monster la grunden for
vara teman, som exempelvis feedback, krav och driv, samt subkategorier, som exempelvis
samhillsvérderingar, virderingar i arbetslivet och frisprakighet. I detta stadium var det

utvalda empiriska materialet omfattande for att inte missa eventuellt viktiga monster.

I det andra steget reducerades materialet i enlighet med Rennstam och Wisterfors (2011)
forslag pé analysprocess for att kunna dterge materialet pa ett selektivt men rittvisande sitt.
Hair valdes de mest intressevickande och genomgaende teman ur materialet, medan det
resterande materialet sallades bort. Ett tema som vi fann intressant var att cheferna uppfattade

att generationen stiller hoga krav pd work-life balance, medan ett tema som séllades bort var
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allmédnna anpassningar i ledarskapet som inte hade ndgon direkt koppling till attribueringen.
Den omfattande reduceringen gjordes ocksé for att {4 ett fokus och skirpa pa det mest
relevanta for uppsatsens syfte och fragestéllning, samt vad som representerade valda teman
och monster pa bésta sétt. Dessutom mdjliggdr reducering av materialet utrymme for de valda

omréddena att analyseras pa djupet, vilket Rennstam och Wisterfors (2012) podngterar.

Det tredje och sista steget dr argumentation som skapar en sjédlvstdndighet i materialet
gentemot den redan existerande forskningen (Rennstam & Wisterfors, 2011). Det storsta
fokuset i analysprocessen har dérfor varit att gora intressanta tolkningar av, samt ge ett
intressant perspektiv pa, materialet for att ge ytterligare djup till studieomradet och inte bara
analysera det uppenbara. Slutligen har malet varit att se trovardiga monster och skapa en
tillforlitlig analys. Intressanta fynd som gjordes under detta steg var att cheferna tenderade att
tillskriva attribut till en hel generation baserat pd deras erfarenheter. Utdver detta kunde vi
utifran deras redogorelser uttyda en anpassning av ledarskapet till gruppens tillskrivna
attribut. Dessa fynd jamfordes sedan med existerande teori som presenterar hur ledare

attribuerar egenskaper till dess foljare och vad det far for effekter.

3.5 Studiens begransningar

Till f6ljd av att vi har valt tva specifika branscher kan uppsatsen formas efter detta. Vart
maélstyrda urval nér det kommer till bransch och chefer kan alltsé ha paverkat svaren. Om vi
exempelvis hade kollat pa ldrare, ldkare eller restaurangbranschen dér andra normer rader
eller annan utbildningsniva krévs hade mdjligen resultaten varit annorlunda. Dessutom
befinner vi, som intervjuare, oss ocksd i den givna generationen. Eventuellt blir det da av
dnnu storre vikt for cheferna att framstélla och portréttera sig sjdlva som anpassningsbara och
mottagliga till samhéllsférandringarna, just gentemot oss. Det gar dé heller inte att forbise att
vi som forfattare, tillhorande generation Z, kan ha viss paverkan péd hur cheferna viljer att

uttrycka sig gentemot oss som intervjuare.

Vi har valt att undersoka svenska chefer som verkar i Sverige. Séledes &r det troligt att

samhilleliga och kulturella aspekter har haft en inverkan pé resultatet. Detta gor att resultaten
kan skilja sig fran vad det hade varit i andra delar av virlden. Darmed kan bade praktiska och
teoretiska implikationer vara svardverforbara till linder dér kultur eller samhéllsklimat skiljer

sig markant fran Sverige. Avslutningsvis, sd har vi endast studerats chefernas redogdrelser for
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vad som sker pa arbetsplatsen utan nagra fysiska observationer. Om intervjuer hade
kombinerats med observationer hade vi kunnat fa en béttre bild av den faktiska verkligheten.

Exempelvis hur chefernas anpassning gér till i praktiken.

3.6 Kvalitetsbedomning

For att validera studiens trovérdighet har vi utgétt ifrdn vad Lincoln och Guba (1985; 1994;
refererad i Bryman & Bell, 2019) menar ir trovédrdighetens fyra bedomningskriterier.
Kriterierna &r tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och konfirmering. Vid
kvalitetsbedomning av specifikt kvalitativa studier anses dessa kriterier vara anvindbara
enligt Bryman och Bell (2019). Darmed anses kriterierna relevanta dven for denna studie och

kommer foljaktligen forklaras mer ingdende nedan.

For att forklara trovérdigheten i studiens resultat och fynd anvénds det forsta
bedomningskriteriet, tillforlitligheten (Bryman & Bell, 2019). Tillforlitligheten kan, enligt
Bryman och Bell (2019), 6ka genom att se till att forskningen utfors enligt vissa riktlinjer
samt med hjélp av respondentvalidering. Uppsatsen kommer att skickas till
intervjupersonerna nir den &r fardigskriven, ddremot sa kommer det inte finnas tid for detta
innan uppsatsen ldmnas in. For att undvika att intervjupersonerna skulle kdnna sig begransade
1 sina svar, ifall att ldsare skulle kunna identifiera vem som intervjuats, utlovades anonymitet.
Detta for att generera édrligare svar (Bryman & Bell, 2019). Darfor bendmns
intervjupersonerna utefter pseudonymer. Till f6ljd av de djupgiende intervjuerna med
personer i likartade positioner och arbetsforhallande, har vi kunnat ta fram resultat som visar
pa deras bild av verkligheten. Ddrmed erhélls endast perspektiven av dessa specifika
individers verklighetsuppfattningar utan att slutsatser ska kunna dras om alla ledare i denna

position, vilket denna studie inte heller &mnar gora.

Overforbarhet handlar om hur vil ett uppsatsresultat kan appliceras pé andra situationer,
kontexter eller pa en annan tidpunkt (Bryman & Bell, 2019). P4 grund av att kvalitativa
studiers fokus ligger pa fé antal intervjupersoner i en specifik kontext kan dverforbarheten
vara svarbeddmd. Dédremot har vi forsokt vara transparenta genom att ingédende forklara den
empiriska insamlings- och analysprocessen for att det ska ga att bedoma Sverforbarheten, 1

enlighet med Geertz (1973; refererad i Bryman & Bell, 2019). D4 intervjupersonerna vi har
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valt att studera dr verksamma inom fyra olika foretag och har olika typer av chefsroller skulle

det potentiellt kunna 6ka dverforbarheten ndgot dd olika miljoer och kontexter undersokts.

Palitligheten, som é&r det tredje kriteriet, kan starkas genom tillgidnglig dokumentation av
forskningsprocessen, samt lata uppsatsen granskas for att kunna bedéma legitimiteten pa
resultaten (Bryman & Bell, 2019). Liksom Bryman och Bell (2019) betonar s finns en vikt
av genomgaende dokumentation av processen for att uppna palitlighet. Vi har darfor alltid
gjort anteckningar kring véra tankar, sparat checklistor och flyttat dver information som vi
inte anvénder till utkastdokument. Dessutom har vi med jdmna mellanrum stimt av den
befintliga statusen pa uppsatsen med klasskamrater och handledare, vilket Bryman och Bell
(2019) ytterligare betonar som ett sétt att 6ka palitligheten. Vid tva tillfdllen har andra
uppsatsgrupper list igenom och granskat uppsatsen for att sedan ge dterkoppling. Vidare har
fyra handledningsméten genomforts for att £ aterkoppling under processens gang. Utefter
detta har uppsatsen kunnat revideras och utvecklas. Intervjuerna har dven spelats in for att
sedan kunna transkriberas for att sdkerstdlla korrekta citeringar och undvika egna tolkningar

tidigt i processen.

Konfirmering &r ytterligare ett viktigt begrepp for att bedoma trovardigheten, vilket behandlar
det mojliga problemet att studiens fynd blir paverkade av forfattarna. Aven om det inte ir
mdjligt att nd fullstéindig objektivitet i samhéllelig forskning (Lincoln & Guba, 1985; 1994;
refererad i Bryman & Bell, 2019) har vi under uppsatsens gang agerat for att forsoka undvika
att paverkas av personliga virderingar under processen. Bland annat har det empiriska
materialet diskuterats och analyserats gemensamt. Till f6ljd av detta har vi forsokt minska
risken for att personliga varderingar ska inkluderas i analysen, da tre olika perspektiv tagits in.
Dessutom har processen grundats i en medvetenhet om detta och vi har aktivt diskuterat hur
vi ska forsoka undvika att egna vérderingar speglas i uppsatsen. Bland annat har vi sett till att
gé tillbaka till transkriberingarna ofta for att verifiera vara slutsatser. I hela uppsatsen har vi
forsokt vara sé transparenta som mojligt och forsokt agera i god tro, i enlighet med vad

Bryman och Bell sdger (2019).
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4. Empiri
1 foljande kapitel framstills studiens empiriska fynd. Fynden delas upp i tva delar for att
besvara fragestdllningen. Forst presenteras vilka egenskaper cheferna tillskriver generation

Z och sedan redogors for hur cheferna beskriver att de anpassar sig efter de tillskrivna

egenskaperna och hur det skiljer sig fran ndr de var unga.

4.1 Ledarnas attribuering av generation Z

4.1.1 Driftighet: Viljan att ta sig framét snabbt

Ett karaktirsdrag hos generation Z som framhévs av samtliga chefer &r att generationen har en
stor drivkraft och hdga ambitioner att snabbt ta sig framét i sin personliga och karridrméssiga
utveckling pé arbetsplatsen. Cheferna ser generellt detta som nagot positivt, diremot sa
papekar vissa att det ibland ska g8 lite vél fort. Julia beskriver drivet som en kortsiktighet hos

generationen.

Jag kan fa en kdnsla ibland att en del personer i det dldersspannet kan vara
rddda for att kanske fastna, att man ska bli kvar for linge pa ett och samma
arbete eller med en och samma arbetsuppgifter, vilket gor att man da, ur vissa
perspektiv kan uppfattas lite kortsiktig. For, oftast finns det vdildigt mycket mer
att ldra sig runt omkring, men da nédr man har ldrt sig grundarbetsuppgifterna
vill man gdrna liksom vidare till ndsta. Det skiljer skulle jag sdga mot, da

kanske, generationen tidigare. (Julia)

Julia ser drivet som en réddsla for att fastna pa samma plats under lang tid. P4 sé sétt anser hon
att generationen &r kortsiktig, med fokus pa ndsta steg snarare én att skaffa sig en bredare
kunskapsgrund som kan hjdlpa en i karridren langsiktigt. Peter haller med om att generationen
gérna vill framat redan efter en kort tid pa ett jobb och anser ocksé att det i vissa fall gér lite
for snabbt. Han menar att han uppfattar detta som ett krav generationen stéller och sédger att de

har “fruktansvirt brattom”. Han fortsdtter med att beskriva hur han uppfattar drivet.
Och jag gillar verkligen mdnniskor med ambitioner men man kanske behéver

fanga upp lite erfarenhet, och en annan sak som de hdr yngre glommer det dr

leverans, det vill sdga att du liksom mdste gora ett footprint. Vad dr det du
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ldmnar for avtryck ndr du gar vidare till ndsta? Vad tar du med dig for

nagonting, for erfarenhet och sa? (Peter)

Drivet och ambitionerna hos generationen beskriver Peter som négot positivt men han tar
ocksa upp nackdelarna med det, exempelvis att det saknar viss realism. Flera chefer benimner
viljan att ta sig framat som ett driv, men dven som en otélighet. Det blir ocksa tydligt att detta
ar ndgot som cheferna maste ta i beaktning nir det kommer till generation Z pa arbetsplatsen.
Generationen uppfattas behova veta hur de kan utvecklas for att kéinna sig stimulerade pé
arbetsplatsen. Det finns en tendens hos generationen att standigt blicka framaét, vilket ibland
gor att de glommer bort jobbet som utfors just nu. Séledes missar de vikten i de steg som
maéste tas och den erfarenhet som maéste erhallas for att kunna utvecklas. Detta behov av

stimulans genom nya utmaningar beskriver dven Malin.

Att man kanske hela tiden vill ha nya utmaningar, att man inte kdnner att man
nojer sig ndr man har-. Det ska hinda nya grejer. Sd, far man en for monoton
uppgift, att man sitter och gér samma sak hela tiden, att man ldtt trottnar. Och
det syns ju ocksd pa att vi har jittehog personalomsdttning, for folk kommer och

jobbar ett eller tvd dr, sen sd tréttnar man och sa byter man jobb. (Malin)

Enligt henne trottnar generationen ldtt om uppgifter dr for monotona och saledes finner de sig
inte 1 en sadan situation. Hon tar ocksa upp vad konsekvensen kan bli hos generationen om de
inte kénner sig stimulerade. Pa sitt foretag har hon sett en paverkan pé personalomséattningen,
dé generationen inte vill ha ett jobb dér de inte fir utvecklas, utan om si ér fallet byter de
gérna jobb. Detta tyder pd en form av “griset dr gronare pd andra sidan”-mentalitet, menar
Malin. Det ricker inte att ha ett jobb att gi till pd dagarna, utan de ska stindigt stimuleras och
sker inte det sa ror de sig vidare och hoppas pa utveckling pa en ny plats. Vad denna tendens

kan bero péa forsoker vissa chefer spekulera kring.

Och jag har medarbetare, yngre medarbetare, som sdger samma sak. Liksom,
‘det dr for langtrakigt att ldsa en bok, man far liksom ingen kick av det’. Och
jag tror att det handlar lite grann om hur informationen flodar i samhdllet idag,
att all info finns globalt i samma sekund som det hénder, i fyra tusen olika

kanaler. Sa man har ju méjligheten till informations-kickar, eller vad det nu dr,

22



hela tiden. Och snabbheten, jag tror mer det dr det som dr anledningen till det

hela. (Krister)

I citatet ovan forklarar Krister ocksa att han ser att for monotona uppgifter inte passar
generation Z. Detta dr tydligt &ven hos andra chefer som forklarar att “man kan inte ta in
generation Z och bara sdtta dem pé en stol och sen forvénta sig att de ska sitta dér stilla och
snéllt i flera ar framét”. Krister ser ocksa snabbheten och viljan att komma framat som
beskrivits av de andra cheferna. Han forsoker dven hitta en forklaring till detta och kopplar
generation Z:s karaktérsdrag till den omvérld de vuxit upp och lever i. I detta resonemang
hénvisar han till tendenser som han uppfattar tillkommer med en ny samhéllsférédndring och

applicerar dessa pa just generation Z:s i form av karaktérsdrag och beteenden som grupp.

Att generationen har ett driv och tror pa sin kapacitet dr nagot cheferna kan se redan vid
rekryteringsstadiet. Krister uppfattar drivet hos generationen, men dven att det verkar som att
det som ligger till grund for detta &r att generation Z har en stor tro pé sig sjdlva. Han menar
pa att generationen har god formaga i att marknadsfora sig sjdlva, som exempel tar han upp
att han tycker de ir vildigt duktiga pa att skriva CV. Aven hir kommer en anmirkning om att
generationen, enligt Krister, &ven maste bevisa att de klarar av det de péstir om sig sjdlva
eller vill, som tidigare citat ocksé pekat pa. Han menar att de “har véldigt hga tankar om sig
sjalva”, visar ett stort sjélvfortroende tidigt i karridren och en tro pé att de sjdlva klarar
mycket. Trots vissa anmérkningar tycks cheferna &nda anse att generationen dr kompetenta i

flera aspekter.

Ja men, generationen har ju vdldigt ldtt att ta till sig nya digitala arbetssdtt och
losningar och man dr liksom, man dr nog van att ldsa in sig lite fortare pd och
testa. Man behover liksom inte vara expert pa nagonting innan man kastar sig

ut i det och hittar en losning. (Lena)

Lena pastar att generationen gérna vigar testa nya saker och att de har en hogre hastighet i sin
inldrningsférmaga &n andra generationer. Detta tyder pd att generationen inte bara uttrycker
att de dr duktiga och att de vill framat, utan dven att cheferna tycks se att generationen lyckas
bevisa att de egenskaperna faktiskt stimmer in manga ganger. Krister haller med om denna

kompetens.
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Unga, nu sdger jag givetvis inte alla, men de som kommer och jobbar hos oss,
antingen som studentprogrammare eller praktikanter eller sd, de dr otroligt
vdlutbildade och duktiga och liksom spetsiga i sin kunskap, men ocksa medvetna
om det och har ofta ganska lite 6dmjukhet fran att det finns mer dn just det.
(Krister)

Aven Krister trycker pa att de #r vilutbildade och spetsiga i sin kunskap. Diremot betonar han
dnnu en gang pa att generationen har en medvetenhet kring det och ser det som en styrka som
kan réttfardiga deras vilja att ta sig framat. Krister menar att det finns en risk att de, trots den
kompetensen, missar andra delar som till exempel erfarenhet, vilket ett flertal chefer ocksa
ndmnt. Sammantaget tycks cheferna uppleva anstillda tillhdrande generation Z som béade
driftiga och kompetenta, men parallellt upplever de ocksé ett nagot Gverdrivet sjalvfortroende

hos generationen i ett tidigt skede.

4.1.2 Frisprakighet: Att vdga stilla krav
Ett karaktirsdrag som flertalet chefer har podngterat &r att generationen inte &dr radd for att
sdga vad de tycker och std upp for det de tror pa. Ebba menar att detta dr en av generationens

framsta egenskaper.

Ja men, det hdr med att de vagar vara sd, liksom, framat redan frdn bérjan. Att
de inte bara stdller in sig i ledet utan vagar utmana, vagar lyfta idéer, vagar ta

plats. For det gynnar liksom alla i slutindan. (Ebba)

Ebba uttrycker att hon ser att generationen vagar utmana sina chefer, ta plats och lyfta idéer.
Detta kan g& hand i hand med det tidigare beskrivna sjilvfortroendet som generationen har
enligt cheferna. De ir inte rddda for att utmana status quo, utan vill gidrna vara med och
paverka, dven tidigt i karridren. Sara trycker ocksa pa detta karaktérsdrag och beskriver det
som att anstdllda i generation Z dr frimodiga och kaxiga. Hon forklarar bland annat att de inte
respekterar hierarkier pa samma sétt som tidigare generationer har gjort. Att hon vidare
beskriver relationen som en “kamratlig grej” tyder pé att anstédllda i generation Z uppfattas se
sig som jamlika med resterande anstédllda. Hon talar &ven om att generationen inte anser det
vara konstigt att kommunicera med folk trots hogre position. Vidare beskriver Sara, liksom

Ebba, att hon uppskattar att de uttrycker sina viljor.
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Det dr jdttebra att bli lite ifragasatt, det dr ju varat allra viktigaste-, att lyssna
pd vad de sdger. Att, ‘det hdr hade-, om jag hade fatt géra det hér sa hade mitt
jobb blivit roligare’. Sen fdar man ju vdrdera alla dsikter, men det dr ju

superviktigt att ha sa hogt i tak sd att du kdanner att ‘det jag sdger kan pdaverka

en fordndring’. (Sara)

Sara menar att dsikterna som generationen uttrycker ér vardefulla for resultatet och att det
ocksa utmanar gamla vanor genom ifrdgasittande. Dessutom uttrycker Sara att hon uppfattar
det som att generationen skulle uppskatta sitt jobb mer om de far en chans att fa saker och ting
pa sitt sétt. Dessutom trycker hon pé att mycket handlar om att mdojliggéra for generationen att
fortsitta uttrycka sina asikter och kinna sig vardefulla, da generationens input kan leda till

riktig forandring pé foretaget.

Peter menar ocksa att kravbilden som uttrycks genom en frisprakighet paverkar
anstillningskraven, exempelvis arbetstiderna. Enligt Peter upplevs det som att generationen
inte anpassar sig efter hur foretaget vill ha det utan att de istdllet forvéntar sig att foretaget ska
anpassa sig efter dem. Han forklarar att “det &r en annan kravstillning, inte lika fogligt” och
betonar att det &r en stor skillnad frén tidigare. Detta tyder ocksd pd att de anser att
generationen dr bra pa att std upp for det de vill och stilla krav. Malin har sett liknande

tendenser.

[D]et kommer in ndgonting pd eftermiddagen och det mdste vara klart och da

kan det krdvas att man faktiskt steppar in den kvdillen och jobbar /.../ att man dr
vdldigt liksom dd sdiker pd sig sjdilv och sdger nej och sédger att man inte hinner
och faktiskt sciger att man inte orkar och behéver ha en ledig kvdll. For det har

Jjag inte upplevt med lite dldre personer... (Malin)

Hon beskriver hur generationen stir upp for sig sjdlva och vagar séga nej. Detta innebér ocksa
att de inte stéller upp for foretaget pd samma villkor som tidigare generationer gjort om det
inte passar hur de vill arbeta. Det verkar alltsa inte ga att forvénta sig att generation Z ska
arbeta efter sin chefs preferenser. Dédremot har ett flertal chefer papekat att det inte handlar

om att generationen inte vill bidra till féretaget, utan att de vill ha inflytande 6ver hur de ska
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bidra. Ebba beskriver liknande karaktdrsdrag i form av att generationen ifragasatter de

arbetsuppgifterna de fér.

Att inte bara fd en arbetsuppgift till sig och gora den, utan fraga; ‘Varfor gor vi
det? Kan vi gora det annorlunda? Varfor...? Jag har en ide, skulle vi inte kunna
gora det sd hdr istdllet?’. Att vaga lyfta de idéerna ganska tidigt, att vdaga, ja
men, fd ta plats i en sdn hdr-. Som jag sa, vi har olika forum, men bara sadana
Jjamstdlldshetsforum, att sdga ‘Ja men, jag vill vara med i det och jag har bra

input’. (Ebba)

Detta &r ett annat sitt att beskriva hur generationen dr mindre fogliga. De kommer inte att
gora nagot bara fOr att deras chef sagt 4t dem, utan de har ett stérre behov av att forsta
anledningen till att gora det. De tar géirna pé sig mer arbete om de anser att det &r ndgot som
ger dem viérde. Sdsom Ebba beskriver det dr de inte rddda for att be om att f4 vara med 1 olika
sammanhang och saledes f4 mdjlighet att uttrycka sina asikter, sd ldnge det finns ett syfte med
det. Att vaga stilla krav &r ett framstdende personlighetsdrag som cheferna ser hos de

anstillda och dven ndgot som de menar har en paverkan pé arbetsplatsen.

Vissa av cheferna menar ocksé att de anser att generationen ofta ifrdgasétter invanda monster
och sitt att gora saker och ting pé, vilket paverkar foretaget att fordndras. Lena menar att

generationen utmanar foretagskulturen och uttrycker sina &sikter om vilka forandringar de vill
se. Generationen uttrycker hur de vill att arbetsplatsen ska se annorlunda ut, vilket innebér att

de pé sa sitt driver foretaget till forédndring. Detta &r ndgot som dven Peter uttrycker.

Ja men jag tycker att de dr ganska fria i tanken och det tillfor liksom en
dimension att, liksom, utmana invanda monster,; “sd hdr har vi alltid gjort -
devisen som ibland lever hdr och i mdnga andra dldre foretag som har funnits
ldange. Att ‘sahdr har vi alltid gjort’, och ‘saddr har vi kanske alltid gjort men

nu ser ju virlden annorlunda ut’, sdger generation Z. (Peter)

Peter menar att generationen forsoker pétrycka forandring som samstimmer med forandringar
som skett i samhillet i stort. Genom att framfora sin bild av vdrlden sé kan de forsoka paverka
foretaget. Han tror att de ser pa foretaget med andra 6gon an tidigare generationer och att de

pa sé sétt kan utmana status quo. Cheferna betonar alla att &ven om generation Z just nu dr en
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liten del av alla anstdllda pé foretaget sa dr det de som &r framtiden och dirfor uttrycker de att

det dr viktigt att lata generationen ha en inverkan pa foretaget.

For det dir dnda de generationerna som dr framtiden, som kommer jobba pa
foretaget, och kan vi inte anpassa oss till det sda har vi ju inga som vill jobba hos
oss. Sa jag skulle sdga, de har vildigt stor paverkan och speciellt eftersom de

ocksd lyfter saker som de vill paverka. (Ebba)

Ebba menar att den utveckling av foretaget som generation Z kan bidra med kan ske med
hjélp av en anpassning till generationen. Anpassningen som Ebba bendmner 4r vidare ndgot

som vi kommer gé in pa djupare i avsnitt 4.2.

4.1.3 Virderingar: Vad som ar vasentligt enligt generation Z

4.1.3.1 Samhallsvirderingar

Négot som majoriteten av de intervjuade tydligt podngterar &r att de upplever att generation Z
skiljer sig 1 sina samhéllsvarderingar fran tidigare generationer. Cheferna menar pa att det
finns en storre Oppenhet i tankeséttet hos anstéllda inom generation Z. I citatet nedan beréttar

Krister om vad han uppfattar dr ett sirdrag hos generationen.

Ja, nej men, unga, om vi nu tar generation Z, man dr nog i allmdnhet vildigt
open minded med det mesta. /.../ [M]an kdnns open minded utanfor, fordomsfria

med Oppet sinne, en vilja att ldra sig saker och en vilja att ta till sig saker.

(Krister)

De sirdrag som Krister frimst beskriver ar att vara open-minded och fordomsfri. Egenskaper
som tyder pé att generationen har en storre acceptans for olika typer av ménniskor och ser det
som en chans att utvecklas snarare dn att det &r ett problem. Sara bygger vidare pa 6ppenheten
och menar att generationen har varderingar som berdr samhéllet i stort, sdsom genusfrégor,
rasism och sexualitet, vilket paverkar foretagets interna normer och fordomar. Vidare menar

hon att det r ett positivt karaktdrsdrag som stirker motet med kunden.

De dr ju bdttre pa att se hela samhdillet och hur vdrt samhdlle dr. Om man

sdger, liksom, all sadana cross-transgender-fragor. /.../ Alltsd om man sdger
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med strukturell rasism, och alltsd det dr alla sadana hdr grejer. Som jag vagar
sdga, det dr ingen hdr som liksom vill stdilla upp pad att vara fordomsfull eller
nagot sadant ddr, men det kanske hjdlper ytterligare till lite att bryta normer

och fordomar, tinker jag. (Sara)

Detta visar ocksé pé den acceptansen som tidigare beskrevs. Hon menar ocksa att
generationen paverkar foretaget positivt, som Sara beskriver dr en “vit och heteronormativ
bransch”. Dérav tror hon att alla anstédllda genom detta kan bli mer medvetna och pa sa sitt
vara mer Oppna i motet med en diversifierad kundbas. Cheferna verkar uppskatta 6ppenheten
och fordomsfriheten hos generation Z och dven anse att det dr ndgot som spiller 6ver pé
organisationen i helhet. Vidare forklarar dven Peter att han uppmérksammat
“samhéllsvérderingar som var vildigt sunda” hos generationen, géllande &mnen som berdr
sambhillet i stort, sdsom jamstélldhet och hallbarhet. Till skillnad frén vad han
uppmaérksammat tidigare, visar den hér generationen tydligt pd vad de virdesitter. Ebba
uppfattar ocksa detta hos generationen och berittar om hur detta allt oftare kommer pa tal

under anstéllningsintervjuer.

[D]et dr ju sant som man kan fa som en fraga nu pd en intervju ‘Hur jobbar ni
med, med jamstdlldhet?’. Det, det fragade ju inte folk forr pa det sdttet. Nu dr
det mycket viktigare for dem att liksom, att foretaget har en, ja men, en bra
profil utdt och ett bra stillningstagande kring sadana liksom viktiga fragor i
samhdllet som inte dr direkt relaterade till hur vi tjdnar pengar liksom, utan

som dr mer vilket ansvar i samhdillet tar vi?’. (Ebba)

I ett annat exempel forklarar Peter en liknande situation. Han har hallit intervjuer i ménga ar
med olika generationer men sag for nagot ar sedan en skiftning nér han héll en intervju med
en person fran generation Z. Denna generation menar han tar upp &mnen under intervjuer som
tidigare generationer inte har gjort. Nedan beskriver han hur kandidaten i slutet av intervjun,

efter att mestadels varit tystldten, plotsligt borjade vécka fragor likt de Ebba ndmnde ovan.
[S]a vinde det, och sd tog han éver totalt och bara bombade oss med fragor om

allt fran hallbarhet, till jamstdlldhet, till karridrmojligheter och you name it,

omrdden som jag inte ens sjdilv kanske har reflekterat 6ver. (Peter)

28



Den tydliga skiftningen som Peter understryker genom exemplet framhaver att generationen
uppfattas som medvetna om nutida samhéillsfragor och dven vigar agera pa denna
medvetenhet i arbetslivsrelaterade sammanhang. Att Ebba ocksd ndmner detta tyder pa att
dessa frigor dr ndgot generation Z uppfattas vardesatta hogt och vidare tar med in 1
arbetslivet. De verkar dven krédva att foretaget ska ha en plan for att arbeta med upplevda
samhillsproblem, enligt cheferna. Peter upplever att detta dr ndgot de prioriterar 1 deras
karridrval, till och med framfor vilka formaner foretaget erbjuder. Ett flertal chefer beskriver
att pa grund av denna medvetenhet s& maste organisationer fundera dver dessa aspekter om de
vill kunna attrahera anstdllda i generation Z. Dessutom uppfattar de ett behov av att sjdlva

vara insatta i frdgorna for att kunna mota generation Z.

4.1.3.2 Virderingar i arbetslivet

Nér det kommer till varderingar i arbetslivet beskriver flertalet av cheferna att generation Z
vérderar flexibilitet och att ha en balans mellan arbetsliv och privatliv. Cheferna uppfattar att
de anstéllda 1 storre utstrackning ser det som en sjdlvklarhet att kunna bestimma 6ver sin tid
och exakt ndr de ska arbeta. Detta for att generationen sétter sig sjélva i det forsta rummet.
Ebba menar att den édldre generationen dr mer inrutad i att anpassa sig efter arbetsgivaren och
1 att de forvéntas gora uppoffringar for foretaget. Hon menar vidare att det i dagens samhaille
finns nya vérderingar kring arbetstider, vilket unga som kommer direkt fran den flexibla

studietiden propagerar for i hog grad.

Sd absolut, work-life balance dr vl ett sant exempel, det dr viktigare for dem.
De vill inte offra, de vill inte offra sitt liv for sin arbetsgivare. De dr nog liksom,
vill nog vara mer dgare éver sitt eget liv, mer dn att arbetsgivare dr dgare over

livet, vilket dr rimligt. (Ebba)

Flexibilitet och work-life balance &r ndgot som generationen forvintar sig. Som Ebba
beskriver, s vill generationen inte offtra sitt liv for arbetsgivaren. Istéllet dr det mer utav en
sjdlvklarhet for generation Z att kunna anpassa sina arbetstider, sa ldnge de utfor sina
arbetsuppgifter. Cheferna har en bild av att fritid 4r ndgot generationen vérderar hogt, vilket
gor att de stdller krav pa att fi tillgang till det. Det handlar till viss del om att vara sjélvstindig
och, som Ebba beskriver; “vara dgare over sitt liv”’. Det hir kopplar ocksa tillbaka till
frisprékigheten som cheferna ser att generationen har och att generation Z inte 6verger vad de

vérdesétter for att stdlla sig in hos arbetsgivaren. Vidare menar Lena att generationen, utover
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att viardesitta flexibilitet hogt, ocksé ger tillbaka till arbetsgivaren genom att gora det lilla
extra. Om arbetet blir lite mer fritt s& menar hon att ett viktigt verktyg &r uppfoljning for att

bevara balans.

Ja men alltsd, generation Z och kanske 90-talister 6verlag vdrderar den hdr,
Jag far vara flexibel. Jag far gd tidigt om jag ska pd ett traningspass eller jag
behéver sticka’, ‘Jag behdver jobba hemifrdn en dag for-’, vad vet jag, ‘jag ska
till frisoren’, ‘men d andra sidan dr jag villig att géra det dir extra for

arbetsgivaren’. (Lena)

Lena uttrycker att generation Z inte har samma strikta behov av ramar och regler i arbetet, och
att om flexibilitet ges kan utférandet gynnas av generationens kapacitet. Dessutom ndmner
Lena att mingden arbetsuppgifter inte dr dér skon klammer, utan snarare behovet av att fa
gora det nér det passar en bdst under veckan eller dygnet. “Nio till fem”-upplédgget dr inget
som hon upplever att generationen efterstravar, utan snarare tviartom, duckar for. Alltsé gér
det att anta att behovet av frihet inte handlar om lathet, utan snarare att kunna bestimma over
sig sjdlv och gora arbetet nér det passar in i1 individens schema. Lena beskriver dven att till
skillnad frén tidigare generationer som gérna har strikta och tydliga arbetsutformningar sé
klarar generation Z battre av mer “flummiga forhallanden”, s& lange de far uppfoljning pé det
de gor. Detta stimmer dverens med Ebbas syn pé det ovan, att fa vara dgare Over sitt eget liv

verkar vara en viktig aspekt for generationen.

Vidare beskriver en annan chef, Malin, att generationen inte &r villig att alltid sétta jobbet i
forsta hand, 6ver exempelvis deras vilmaende, utan att det r viktigt for dem att kunna siga
stopp nér det blir for mycket. Cheferna ser att generation Z sitter detta behov i forsta rummet,
dven om fOretaget kan behdva att de arbetar mer én avtalat. Detta dr &ven négot de inte tycks
vara rddda for att uttrycka till sina arbetsgivare. Daremot dr detta inte ndgot som cheferna ser
som endast negativt, utan de pastar att dessa virderingar kring work-life balance i sjélva
verket paverkar foretaget positivt. Malin séger bland annat att “det dr bra att de fragorna lyfts
och jag tycker det &r modigt att mer juniora ocksa végar, liksom, ifrdgasitta”, vilket tyder pd
att detta har varit ett gammalt monster som generellt sett inte ifrdgasatts, men som generation

Z nu lyfter.

30



Peters uppfattning kring generationens virderingar pa arbetsplatsen stimmer dverens med de
ovanndmnda och menar liksom Ebba att det dr mer av en sjélvklarhet for generationen att ha

flexibilitet 1 arbetet och att vilja nér de jobbar sina timmar.

[D]et som dr helt naturligt for mig, att vi har arbetstider och vi har ett ansvar
ndr vi kommer till jobbet. “Vad dr mitt uppdrag?”, det dr liksom pretty basic,
det dr inte alls pretty basic for en generation Z. De vet inte att det finns
arbetstider, utan, ja, har man 40-timmars arbetsvecka sd spelar det inte sd stor
roll ndr den arbetstiden forldggs, om den, ‘om man vdljer att jobba 20 timmar
ena dagen vilket knappt dr méjligt och noll en annan dag, det dr vil helt okej?’
Nej men det dr det ju inte och det funkar ju inte, vi har ju en verksamhet att

driva hdr. (Peter)

Till skillnad fran tidigare chefer menar Peter att han ser en problematik i att generationen tror
att flextider dr en sjdlvklarhet d& arbetet kréver en viss struktur, medan till exempel Malin
nidmner att de har timbankar som mgjliggor att anstéllda en dag kan jobba lite fler timmar for
att sedan en annan dag ta en halvdag, vilket &r accepterat pa arbetsplatsen. Oavsett hur
cheferna uppfattar denna vérdering hos generation Z, s ar det tydligt att detta ar ett av deras

utmérkande drag.

En annan del av work-life balance dr att det ar viktigt for generation Z att £ ut ndgot mer av

jobbet @n bara 16n, de vérdesitter att ha roligt pa arbetsplatsen samt att utvecklas.

[M]an vill ha ut mer av en arbetsgivare dn att bara att jobb och fd sin l6n, man
vill ocksd ha kul och utvecklas och fa gora andra saker. /.../ det dr liksom inte
bara det hdr att, ja men, ‘sitt nu vid din dator och gor ditt jobb sd dr alla
nojda’, for dd dr inte den personen néjd. /.../ [De] ska ha en liksom vardag som,
som liksom passar dem, som de dr nojda med, som de kinner att de utvecklas
inom, snarare dn att bara ha en bra lon och sa dr det skitsamma vad man gor
om dagarna for att fa den lonen i slutindan. Det dr liksom viktigare att varje

dag och helheten dr trivsam for de. (Ebba)

I citatet blir det tydligt att flexibiliteten som enligt cheferna vérderas i arbetet ocksa ér kopplat

till att stimulans och gladje vérderas i arbetet. Cheferna uppfattar att generationen stéller
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ytterligare krav pé att utvecklas och trivas pé arbetet. Det rdcker inte for generationen att gora
sitt jobb och fa betalt for det, utan de ska ha kul pa jobbet och samtidigt ha mojlighet till
fritid. Vidare ser Lena ockséd generationens energi och vilja att snabbt ta sig framéit i livet. De
ndjer sig daremot inte med att endast bocka av sina arbetsuppgifter for att komma vidare, utan

for att ta sig framat och utvecklas ska de under tiden ha roligt och trivas pé jobbet.

Ja men den hdr kollegialiteten, den dr ju superhdrlig och rolig. Och det blir ju
alltsa det hdr att man liksom dr schysst mot alla /.../ Det dr liksom, det ger

Jjdttemycket for stamningen. (Sara)

Ytterligare ndmner Sara att generationen inte bara stdller krav pa att organisationen ska
erbjuda en trevlig arbetsmilj6 utan att generation ocksa i gengild bidrar till en harlig stimning
pa arbetsplatsen. Cheferna upplever att generationen utmirker sig i bade sina hoga krav, men
ocksa sin formaga att paverka. Exempelvis menar de att dd generationen vill ha en trevlig

arbetsmiljo sa anstridnger de sig ocksa for att skapa den.

4.1.4 Feedback: Behovet av aterkoppling

Manga chefer uppfattar att ett utmérkande karaktirsdrag for generation Z ér att de forvéntar
sig feedback och uppfoljning i hogre utstrickning én tidigare generation. Cheferna menar att
de ser ett behov hos generationen att bli sedda och fa bekriftelse, men ocksé en efterfragan att

{4 konstruktiv kritik for personlig utveckling.

Ja feedback, och liksom tydlighet. Jag mdrker att, jag har ju en fran generation
Z, och diir man kanske lite i borjan liksom trevar sig fram, man vet inte riktigt
‘gor jag bra, gor jag daligt’. Men, ju tydligare jag blir i min kommunikation ddr
jag bekrdftar ‘det hdr var jittebra, jag uppskattade det hér’ eller ‘jag mdrker
att du dr vdldigt duktig pd det hdr’, da har personen ocksa vuxit mer och vagat

ta mer for sig. Att man kanske var lite forsiktig och lite sa orolig. (Lena)

Lena menar att generation Z har ett behov av att fa bekréftelse och en direkthet och
transparens i hur hon som chef uppfattar att den anstéllda presterar. Enligt henne bidrar
hennes bekréftande av den anstilldes prestationer till storre trygghet hos denna. Som ny pa en

arbetsplats dr det inte ovanligt att kdnna sig forsiktig eller orolig, men det Lena séger tyder pa
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att generationen girna uttrycker denna orolighet och onskar bekriftelse for att motverka
dngsligheten. Aven Malin ser det hiir behovet hos generation Z att séka vigledning genom

feedback.

For det vet jag att det dr manga som trycker pd, att man vill liksom ha dnnu mer
feedback, och liksom ganska direkt ocksa efter att veckan dr slut ‘Ja, Gud, vad
kan jag forbdttra, och vad har jag gjort daligt? Vad har jag gjort bra? Vad ska

jag tinka pa framover?’. (Malin)

Malin uttrycker att manga ber om feedback och att fi svar pd hur de har presterat och vad de
ska tdnka pa framover. Hon uttrycker att detta dr ndgot som behovs ofta, och menar att
aterkopplingen kravs frdn henne for att ge generationen mojlighet att fortsétta framat och
utvecklas. Detta sker i linje med det tidigare ndmnda karaktarsdraget, att snabbt vilja ta sig
framét. Saledes uppfattas behovet av snabb och kontinuerlig feedback som ett sétt att minska

osdkerheten som Lena beskrev och fa en bekriftelse pé att de dr pé rétt spar.

Vidare beskriver Lena att generation Z har ett behov av titare uppfoljning for att bli sedd.
Hon forklarar att de ofta kommer in och beréttar om framgéngar i arbetet, vilket Lena tycker
ar roligt att ge berom kring och lyfta upp under veckométen med alla anstidllda. Hon berdttar
att anstdllda frén generation Z sdker upp och initierar kontakt med henne for att fa bekraftelse
1 sitt arbete. Saledes stdlls i hennes uppfattning ett krav pa henne att ge feedback som hon
kanske annars inte hade gett eller initierat sjdlvmant. Krister belyser samma behov men

uttrycker ocksé en oro han har kring vad som kan hinda om behovet inte mots.

/.../de har nog en forvintning att bli vdldigt uppmdrksammade och madr... och
kénner sig ostimulerade ndr de inte blir det. Lite som jag sa, man vill gdrna bli
uppfolid och fa feedback varje dag. Man vill veta att man gjort rdtt. Och dd far

man ju forsoka anpassa stilen till dem da. (Krister)

Aven Krister menar att han maste ge feedback ofta och bekrifta generation Z. Han tar iven
upp att han ser att det &r en del av deras behov att bli stimulerade och att han &r orolig for att
generationen ska byta jobb om de inte far dterkoppling. Cheferna anser att ett behov av
aterkoppling dr en av generationens utmarkande karaktirsdrag och de ser ocksd att

generationen tydligt uttrycker sina forvintningar pa cheferna nér det giller detta.
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4.1.5 Lojalitet till arbetsgivaren

Cheferna uttrycker en oro for att anstéllda i generation Z snabbt ska forflytta sig och byta
arbetsgivare. De tycks anse att de anstdlldas behov av sjdlvforverkligande ligger till grund for

detta upplevda problem, vidare att efterfragan av feedback &r just ett uttryck for det behovet.

/.../det ar viktigt for dem att de faktiskt kinner att de far nagon utveckling for att
steget att forflytta sig dr sd himla ldtt for dem. Att liksom, sd fort de inte dr
nojda sa dr det ldtt att; ‘ja men, da byter jag jobb’. /.../For jag tror det dr lite
mer kanske “grdset dr gronare pa andra sidan”-tinket. Medan den mer seniora
generationer kanske dr lite mer, inte-, jag ska inte sdga realistisk men lite mer
bara “accepterar-ldget’-stilen. Men, medan den yngre generationen kdnner
‘varfor ska jag acceptera ett ldge som jag inte trivs med? Dd testar jag hellre

nagot annat.’. (Ebba)

I en jimforelse med dldre generationer tycker sig Ebba se en skillnad 1 hur generation Z
forhaller sig till sina arbetsforhallanden och dérmed ocksé sin anstdllning. Hon uppfattar en
slags flyktighet i att generation Z, vid missndje med utvecklingsmojligheterna foretaget kan
erbjuda, avslutar sin anstéllning i forhoppning att istéllet utmanas pa annat hall, hos en annan
arbetsgivare. Vidare forklarar Ebba att hon absolut kan “kénna en storre lattrorlighet kring de
mer juniora” och menar att detta dr en ny trend hon identifierat hos nyexaminerade
nyanstéllda, som uppstatt de senaste dren. Hon menar att ménga fran generation Z séger upp
sin anstillning redan efter ungefér 2 ar och att det medfor en hogre personalomséattning. Till
foljd av denna uppfattade trend forverkligas en oro hos Ebba kring vad hon kan forvinta sig
av personer tillhdrande generationen som anstills. Dessutom uttrycker sig bade Krister och
Sara pa vildigt liknande sétt om denna trend och generationens flyktighet. De menar att

generation Z-anstéllda dr mindre lojala mot sin arbetsgivare én tidigare generationer varit.

Jag kan bara konstatera att det har nog mer att géra med att man kéinner sig
mer lojal mot sig sjdlv dn mot arbetsgivaren kanske. Och vad det beror pd... Dd
ldter det liksom som att ungdomar idag dr liksom super-egoister och bara ser

till sig sjdlv. Sd dr det ju inte saklart, men jag tror att det dr nog ldttare att, eller
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det kdnns som att samhdillet dr sant - att man sdtter sig sjdlv fore gruppen. Pa

gott och ont. (Krister)

Krister menar att lojaliteten istéllet ligger hos en sjdlv snarare &n hos arbetsgivaren och att
detta dr en del av dagens samhélleliga klimat, som han tycker har bade for- och nackdelar. Det
tyder pd att Krister menar att han ser ett nytt samhéllsfenomen som han sedan applicerar pa
hela generationen. P4 grund av fordndringen som han ser i samhéllet accepterar han enklare

att individen beter sig pa detta sétt och kan séledes léttare applicera det pd en hela generation
Z.

Ett flertal chefer kommenterar att lojaliteten hos generation Z inte ligger hos arbetsgivaren
och forsoker istéllet hitta var lojaliteten ligger. Vissa chefer ser att den ligger hos individen
sjdlv medan andra, som till exempel Sara, antar att den ligger hos kollegorna. Detta tyder pa
att cheferna ser att generation Z inte ar beredda att folja foretagets linje i alla skeden. Utan
istdllet uppfattar de att generationen stéller krav pd det som r viktigt for dem och skulle de

inte vara ndjda med sin arbetssituation sa skulle de rora sig vidare.

4.1.6 Sammanfattning av ledarnas attribuering av generation Z

Sammantaget gar det att identifiera ett antal specifika attribut som tillskrivs generation Z,
vilka aterkommande kommenteras av cheferna. De identifierade attributen, som framtrétt med
tydligt monster i intervjusvaren, dr generation Z:s driftighet, frisprakighet, virdesattande av
work-life balance samt aktuella samhillsfrdgor pa arbetsplatsen och ett stort behov av
feedback. Vidare ar det intressant att cheferna, trots att de ibland papekar att alla individer &r
olika, tillskriver dessa attribut pé hela generationen. Detta tyder pé att cheferna gor en slags

generalisering av sina anstéllda i generation Z.

Utover detta upplever cheferna att de inte kan kédnna sig sdkra pa att generationen kommer
stanna pa arbetsplatsen om deras behov inte blir métta. Darmed kommer vi i foljande kapitel
presentera de olika sétten cheferna péstér sig anpassa sitt ledarskap med orsak att forsoka

mdta generationen behov och krav.
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4.2 Ledarskapet anpassas

Till f6ljd av att cheferna attribuerar sdrskilda drag hos generationen beskriver de hur detta
paverkar dem i deras ledarskap. Nér cheferna uppfattar vissa forvéntningar och krav pd dem
fran en grupp har vi sett att detta leder till en skiftning i hur de utdvar sitt arbete gentemot sina
anstéllda i helhet. Vi har identifierat tre aspekter av ledarskapet som cheferna menar framhavs
1 anpassningen till generation Z, dessa har vi valt att bendmna som framtidsbaserat ledarskap,

vdrdebaserat ledarskap och pedagogiskt ledarskap.

4.2.1 Framtidsbaserat ledarskap: Att mota otaligheten

Att snabbt vilja framat, som cheferna beskrivit hos generationen, uppfattas dels som ett driv,
men dven som en “otdlighet”. Cheferna uttrycker att konsekvensen av den upplevda viljan att
ta sig framat &r att de kdnner ett behov av att anpassa utdvandet av sitt ledarskap. Bemdtandet

menar de sker i form av implementering av nya rutiner.

Jag vill fokusera pd dr just den hdr, kan man sdga, tydligheten. Ocksd skapa
tydligare planer for vad som gdller framover. For liksom, unga mdnniskor har

Jjdttemycket spring, ‘vad dr ndsta steg?”’. (Sara)

Sara betonar behovet hos generation Z att stindigt ta sig vidare i karridren och berittar att hon
mdste anpassa sig till det. Enligt Sara anpassar hon sig séledes till detta karaktérsdrag genom
att vara dnnu tydligare vad giller att planera de anstilldas kommande utmaningar. Aven Julia
understryker att hon anpassar sig: “[Generationen] har, liksom, andra krav och andra
forvintningar, behover andra saker helt enkelt. S& da har man behovt anpassa sig efter det
ocksa”. Vad som blir tydligt i citatet dr att Julia upplever att hon behovt gor en anpassning
som om det inte fanns ndgot annat alternativ. Detta pd samma sdtt som Sara betonar att hon
mdste anpassa sig till vissa av generationens karaktdrsdrag, snarare dn att anpassningen skulle
vara ett val. Ett flertal andra chefer uttrycker ocksé att behovet av att ta sig framat kriaver

anpassning vilket gors genom exempelvis uppfoljning, tillhandahallande av utmaningar och

handlingsplaner.
[E][ftersom att man vet att det finns en otdlighet, man vill att det ska héinda saker

ofta, man har inget emot att byta arbetsgivare vartannat dar /.../ Och da fdar man

liksom anpassa sitt ledarskap efter det. Man far vara noga med uppfoljningar,
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vara noga med handlingsplaner, och mal i dem, och vara noga med att folja upp
dem ofta och vara noga med att ge feedback. Och ocksa med att ge utmaningar.
Att arbetet kdnns stimulerande, eftersom man dr van vid, eller vill, att saker ska

hénda fort. (Krister)

Har forklarar Krister att han mdste anpassa sitt ledarskap efter otdligheten som generationen
har. Bade i form av feedback och aterkoppling, men dven med att ta fram handlingsplaner
med mal och utmaningar for att hantera generation Z:s krav pd att stindigt ta sig framat och
behov av att veta vad som sker i nista steg. Generationens inflytande menar cheferna gor att
de méste skapa nya langsiktiga mal och visioner. Att dessutom implementera nya rutiner,
sasom handlingsplaner, visar pé att generationens inflytande ir till den grad att arbetet
paverkas dven pd ett strukturell plan. Det finns en 14ngsiktighet i dessa anpassningar som
cheferna menar initierats vid generationens intrdde. Cheferna upplever att det inte ricker med
att hélla generationen sysselsatt for stunden utan de maste demonstrera en tydlig plan for hur
de ska kunna ta sig framét i sin utveckling. Aven Lena trycker p4 att det ir viktigt att blicka

framét och ha en plan for hur generationen ska utvecklas.

Ja, alltsd, helt drligt sa ldgger jag vildigt mycket tid pa att tinka ‘vad dr den
hdr personens ndsta projekt?”’ for att den personen ska vara stimulerad och
tycka att arbetsuppgifterna inspirerar. Och man behover-. Man kan liksom inte
bara, ja men, hantera det hdr, utan man mdste hela tiden tdanka ‘vad dr ndsta

o«

steg?’, ‘vad ska den hdr personen gora hérndst?’. (Lena)

Enligt henne laggs mycket tid pd att se till att de anstéllda i generation Z &r stimulerade och
har en klar arbetsplan. Hon beskriver dven att det inte rdcker med att ge en inspirerande
uppgift och sen lata individen arbeta med den, utan det méste hela tiden finnas ett till steg att
ta och ndgot som motiverar personen framat. Det resulterar i att en stor del av ledarskapet gar
ut pa att tillfredsstélla generationens behov. Ebba uttrycker att hon upplever att generation Z
ar eftertraktad pd arbetsmarknaden och hon upplever de anstéllda i den generationen som
valdigt duktiga. Pa grund av detta blir det enligt henne viktigt att finga upp den gruppen och
skapa ldngsiktig stimulans for att behélla dem pa arbetsplatsen och undvika att de trottnar pé
sina arbetsuppgifter, vilket ett flertal chefer instimmer med. Trots de atgérder Ebba beskriver
att hon gor for att behdlla de som ar anstillda, menar hon ocksé att det dr svart att behélla alla

da de latt trottnar och byter jobb. Pa grund av detta beréttar hon att de anpassat
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rekryteringsprocesserna genom att anstilla fler, &n vad man hade gjort for 5 till 10 ar sedan, i
forebyggande syfte. Detta da de inte kan forvénta sig att alla stannar mer en ett par ar pa

foretaget.

Om vi aterkommer till hur cheferna beskriver generationen som bade drivna och otéliga s&
handlar skillnaden mycket om huruvida generationen ar stimulerad eller inte. For att skapa ett
produktivt driv istdllet for en rastlos otalighet s& verkar det som att cheferna anser att deras
bemoétande av detta karaktarsdrag dr avgorande. Pa sa sitt hoppas cheferna att generationen
ska uppfylla sin fulla potential, d& cheferna har en bild av att generationens formagor ar

utméirkande for dem.

Om man dr sjdlv drivande och flaggar for, ja men, hur man vill utvecklas och
vad ens mal dr langsiktigt, da kan vi som arbetsgivare hjdilpa till att na de
mdlen. Om man dr lite vagare sjdlv ddr, dd blir det ocksa svart for oss att
liksom guida rdtt. Da blir det mer den sd hdr standarvigen, vilket vissa dr nojda
med, men dd blir det nog ocksd sa att de tillslut tréttnar och kanske slutar.

(Ebba)

Avslutningsvis papekar Ebba att det dr viktigt att individerna sjélva stéller krav pa att
utvecklas framat och att det dr da de kommer hjilpa till for att n dit. Aven om hon upplever
att generationen vill utvecklas, si ser hon att det &r deras ansvar att ta tag i sin utveckling

sjdlva. Séledes uppfattar hon ett krav pé att ta sig framét och utvecklas.

4.2.3 Virdebaserat ledarskap: Att mota varderingarna

Som tidigare konstaterat uppfattar majoriteten av cheferna att generation Z har starka
samhillsvérderingar som tar sig uttryck bade under intervjuer och pé arbetsplatsen. Krister
forklarar att lyftandet av samhillsaktuella fragor fran generationen bidrar till ett dppnare

klimat och kultur.

Nej men jag tror nog att [kulturen] blir, den blir oppnare och kanske mer
forlatande. /.../[D]et hir med liksom mangfald och hallbarhet dr ju ndgonting
som den gruppen driver pa ett sdtt som kanske inte dldre gér. Och det dr ju

Jjatteviktigt, skulle jag sdga. (Krister)
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Han beskriver bland annat att generation Z &r de som driver fridgorna framét, samtidigt kan
han se att hela organisationen gér mot ett dppnare klimat och kultur och lattare kan anpassa
sig. Da generation Z konstant lyfter fragor om jamstélldhet, hallbarhet och 6ppenhet s&
uppmaérksammas inte bara de fragorna i foretaget, utan det sitter ocksa press pé
organisationen att utvecklas i denna riktning. Detta dr ndgot som Krister i citatet ovan
beskriver att de dr pa vig mot att gora. Den hér kulturella forandringen implicerar dven att
hénsyn maste tas i ledarskapet d& cheferna i organisationen méste forhalla sig till kulturen och
de medfoljande véirderingarna. Sannolikt &r att ledarskapet, for att f& genomslagskraft, maste
utdvas 1 linje med de vérderingar som verkar pa foretaget. Eftersom generationen trycker pé
vissa virderingar, vilka paverkar foretagskulturen, kommer troligen detta pressa ledarskapet
till att &ndras 1 en gemensam riktning. Saledes fér lyftandet av vissa samhillsfrdgor en
paverkan pé ledarskapet. Vidare menar Lena att karaktirsdragen som hon uppfattar hos
generationen bidrar till att skapa en trevlig arbetsmiljo och att generationens dppenhet

paverkar andra kollegor positivt dven i aspekter av prestation.

Peter berédttar vidare om hur generation Z hela tiden ifragasétter det vanliga sittet att arbeta
pa. Han menar att om han som chef inte skulle vilja dndra pé sig s maste han ha svar p4 tal, i
syfte att Overtala anstillda i generationen om virdet i att géra det som han ber om. Som svar

pa frdgan om han upplever att han méste anpassa sitt ledarskap séger Peter:

Ja, sd dr det. Alltsa, det dr ingen tvekan om det. /.../Och, tar du de yngre sa dr
det vildigt mycket mer kring “varfor?’, liksom. Det dr ju ingen tvekan om att det
hér med ‘purpose’, ‘varfor gdar man till jobbet?’, den fragan, den stdller inte
riktigt de dldre sig, utan de dr hdr bara - punkt. Sahdr har de varit, och sd dr
det bara - punkt. Men sd fungerar inte den yngre generationen, utan fragan
varfor?’ dr vildigt viktig for dem. Och ddr har ocksa-, far man forklara och
inspirera pd ett annat sdtt for att fa dem att gor det som man vill eller fordndra

det man vill. (Peter)

Peter trycker pé att han uppfattar det som att generationen behdver ett viarderingsstyrt
ledarskap samt underbyggda argument till varfor arbetet ska ske pa ett visst sitt eller varfor en
viss uppgift ska utforas. Saledes har han anpassat ledarskapet genom att ge ett tydligt syfte,

for att motivera och inspirera de anstéllda i generationen. Ett flertal chefer uttrycker behovet
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hos generationen att finna mening i vad de gor, det rdcker inte att bara {4 en uppgift. Cheferna
beskriver att de méter det behovet genom att sjdlva reflektera 6ver och omvérdera sina beslut
och idéer. Vidare sé behdver de kunna motivera detta gentemot generationen for att de ska
kinna engagemang for det gemensamma maélet. Detta dr ytterligare ett exempel pa hur
generation Z paverkar foretaget till fordndring. Nedan r ett exempel pa hur Peter agerar for
att skapa vérde i organisationens existens och dess legitimitet genom att forklara vad foretaget
star pa for grund. Detta for att generationen ska kidnna en moralisk legitimitet i att arbeta pa

foretaget.

‘For vet ni vem som dger oss? Jo, vi dr stiftelsedgt’. ‘Nej’, sdger de, ‘Ni dr dgt
av Wallenberg och det vet vi ju att det dr en kapitalist-familj’. ‘Nja, varje dr sd
delar de ut tvd och en halv miljard till forskning och utveckling, till
grundforskning etcetera. Vi dr stiftelsedgda till huvudsak’. Och sa fdar man bérja
dra den storyn och forklara vem, bdade den vi drver, den vi kommer fran och vad
vi har for uppdrag - och dad ndgonstans kan du bérja fanga in den generationen.

Det dr det jag menar, virdebaserat. (Peter)

Detta ifrdgasittande frdn generationen stricker sig frin enkla arbetsuppgifter till djupare
vérderingar 1 hur foretaget agerar utat sett och hur de tar samhéllsansvar. Dérfor dr detta nagot
som cheferna anser att de behover anpassa sig efter. Vidare menar Ebba att foretaget kan dra
nytta av generation Z:s véirderingar géllande samhillsfragor genom generationens deltagande
inom foretagets forum. Pa sa sétt ger man utrymme for generation Z:s virderingar att ta plats

och paverka foretaget i stort.

[Jag] tror mdnga ocksa gillar att ha mycket interna engagemang. Vi har
mycket, ja men, allt fran liksom jamstdilldhetsforum till sdljforum. Jag tror att
mdnga dr vildigt intresserade av att vara med ddr det hinder och att dd

informera om de olika sakerna som finns och uppmana om att vara med i de

delarna. (Ebba)
Detta visar pa att cheferna inte bara ser en 6nskan att gora skillnad, utan att det faktiskt ocksé

ges mojligheter att bidra till fordndring. En del av ledarskapet blir sdledes att ge anstdllda

mdjlighet att ta del av denna typ av aktiviteter som stimmer dverens med deras virderingar.
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En annan vérdering som ménga av de intervjuade cheferna tar upp ér, som tidigare nimnt, att
ha en balans mellan fritid och arbete. Malin menar pé att det skett ett stort skifte 1 hela
organisationen ndr unga nufortiden inte vill jobba 6vertid och att foretaget dérfor anstillt fler

personer for att kompensera detta.

Men, dels sd dr det ju anstdll-, alltsa att man har anstdllt fler personer, sd att
arbetet sprids ut pd flera anstdllda. Och sen antar jag vdl att de dr lite mer, man
fokuserar pd det som dr viktigt och det som behover goras. Sa bortprioriterar
man vdl lite saker och vissa saker som kanske inte behover vara klart just den
hér veckan, det kan man skjuta pa. Istdillet for att sitta med det pa kvdllen sd tar
man det veckan ddrpd. /.../ Vi har ju vildigt vildigt mycket fokus nu pd att
liksom effektivisera och ta in extra hjdlp under hogsdsongen fran kollegor
utomlands, som kanske har lagsdsong ndr vi har hégsdsong, och sd, for att

mojliggora. (Malin)

Pa grund av generationens krav pa fritid ser och accepterar Malin nya tillvigagangssitt,
sdsom att prioritera arbetsuppgifterna for att se till att det mest bradskande blir gjort och
sedermera skjuta pa andra saker till ett senare tillfdlle. Dessutom har de 6ppnat upp for att ta
in ytterligare hjalp under hogsédsong fran kollegor som under samma period har lagsidsong.
Detta &mnar mojliggora for de anstdllda att behélla sin fritid, samtidigt som foretagets mal
kan nés. P4 sd sétt anpassar sig ledarna for att skapa en arbetsmiljo som passar generationen.
Det hér visar pd att det har skett en anpassning till bdde vérderingarna som generation Z har
samt kraven som de stéller utifrdn dessa. Balansen mellan arbete och fritid hor ocksé ihop
med att cheferna upplever att generation Z vill ha flexibilitet. Flexibiliteten kan leda till att
arbetet utfors bittre av de anstéllda, men ledarskapet méste anpassas genom att ha en

tydligare diskussion kring vad som forvintas resultatméssigt, vilket Lena beskriver.

Alltsa flexibilitet att sjdlv fa vara med och pdverka... Jag upplever vdil att ju mer
vi har en tydlig dialog kring utforandet av arbetet, desto bdttre blir resultatet.
For det finns en enorm vilja att gora saker och utforska, men man kanske inte
vill gora det sa traditionellt som de dldre generationerna gor, eller som jag
sjdlv. For att, jag dr ocksd lite uppvuxen i det hdr att vara lite lydig och folja,

men 90-talisterna tinker hela tiden mer outside the box. (Lena)
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Lena menar att generation Z tdnker utanfor boxen. Vidare att, for att na ett bittre resultat kan
det krdvas att forédndra sddant som alltid varit pé ett visst sétt. Generation Z:s sitt att vaga
utmana normer blir ndgot som cheferna maste forhalla sig till, vilket blir tydligt i citatet ovan.
Darfor beskriver Lena att det dr viktigt att ha en dialog med generationen for att forsta deras
viljor och sédledes kunna anpassa sig efter det. Julia beskriver vidare att det &r bra att

generationen ifragasitter exempelvis arbetstider.

Sd att det dr vil ocksd det som dr vildigt bra med att fa in, liksom, nya
generationer. Att, de ser ju saker pa andra sdtt, vilket gér att man borjar liksom
ifrdgasdtta; ‘Ja men juste, ja men, man kan ju faktiskt-. Man behover ju faktiskt

inte gora sa som man har gjort 20 dr bakat i tiden’. (Julia)

Att generationen ifrdgasitter leder alltsd till att hon méste omvérdera sitt ledarskap och se
over hur arbetet ska gé till framdver. Pé sa sitt kan hon agera sa att arbetet bittre passar den

grupp anstéllda som ar verksamma pa foretaget.

4.2.4 Pedagogiskt ledarskap: Att ge feedback

Generation Z:s uppfattade behov av feedback forklarar cheferna att de moter genom att
anpassa sitt ledarskap. Cheferna tar upp olika system de arbetar med for att ge anstéllda

feedback i syfte att snabbare utvecklas.

Jag tror att det dr viktigt att ge konstruktiv feedback. Det dr dterigen det hdr
med feedback, att man verkligen sahdra,; ‘Okej, men det hdir gjorde du bra men
det hdr maste du tinka pa’. For att annars upplever jag att, ocksd att man
tycker att det kanske dr trakigt om man bara kor pd och inte far reda pd hur

man-, hur man kan utvecklas och vad man ska tinka pa och sd. (Malin)

Malin uppfattar att det finns ett behov av uppfoljning och konstruktiv kritik for att de
anstéllda ska kdnna att arbetet &r stimulerande och utvecklande. Detta kan kopplas till
generationens driv att ta sig framat, det gér att se ett behov av att veta vad de gor bra, vad de
kan gora béttre och hur de kan utvecklas. Om detta brister ser hon att anstéllda uppfattar
arbetet som trakigt och stillastaende. Malin beskriver inte bara att hon ser detta behov, utan

ocksa att hon uppfattar att det dr viktigt att anpassa sig till det. Sdledes ar det viktigt att oftare
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ge feedback till generation Z for att undvika att de kénner att de inte kan ta sig framét i den
takt de vill. Vidare ger Lena ett exempel pd att anstéllda i generation Z sdker upp henne for att
berdtta om sina prestationer och i gengéld erhélla bekriftelse frdn henne géllande deras arbete.

Hon forklarar att hon dven berdmmer och lyfter fram bedrifterna pa veckométen.

Och det tycker jag, att de som jobbat hdr lite ldngre ocksd bérjat ta efter, att
man liksom ‘ah, har du hort? Den hdr har gjort den hdr affdren denna veckan’,

och sd kan alla liksom beromma, och den personen fdr vixa. (Lena)

Lena beskriver att generationen vill bli sedda for att motiveras, vilket detta bidrar med. Aven
att hon ser en tendens hos de dldre generationerna att inspireras av detta beteende hos
generation Z genom att ta efter och soka bekriftelse i strdvan att na personlig utveckling,
vilket hon menar dr en ny trend. Sdledes anpassar hon nu sitt ledarskap till samtliga

generationers efterfrigan pé kontinuerligt berém och uppf6ljning.

Men apropd det hdr med uppfoljning och vad det dr for skillnad pd unga och
gamla - sd, det hdr dr ju lite roligt - jag foljer ju upp mina varannan vecka
individuellt, vilket dr jdtteofta i var organisation. Men, det roliga dr att jag
testade alla ndr vi hade de hdr-, att vi satte planerna individuellt for det hdr dret
och vad vi skulle jobba med. ‘Hur vill du bli uppfoljd?’, och jag tdinkte sdhdr att
nu kommer de lite mer seniora sdga sd hdr att ‘nej men, inte sd ofta’, men alla
var sd hdr ‘nej men, som vi gor nu, det dr skitbra’. Sa att, alla méinniskor vill ju

bli uppféljda. (Sara)

Liksom for Lena var det for Sara ingen sjélvklarhet att de dldre generationerna ocksa skulle
uppskatta mer dterkoppling, i likhet med generation Z. Sara berittar att hon implementerat
tatare uppfoljningsrutiner, efter att kravet uppkommit frén generation Z. Till hennes forvaning
var alla anstillda, oavsett generationstillhorighet, positivt instéllda till den stérre miangden
feedback och ville inte ga tillbaka till det gamla séttet. Detta visar pa att generation Z:s krav

ledde till en anpassning av ledarskapet som paverkade alla anstdllda.

/.../vi jobbar vildigt ofta i team. Sd att, dven om man dr radgivare sd kanske vi
har méten med kunder tvd och tva. Och det dr av flera skdl; dels sd far kunden

flera kontaktpersoner, men ocksd sa ldr man sig av varandra. Sd, ddr dr nagon
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typ av cross-education. Att man ldr av varandra och da gdr det mycket fortare,

man tar sig mycket fortare fram. (Lena)

Ett annat sdtt for att bemdta behovet av feedback menar Lena ér 1 form av att lata anstéllda
erhdlla denna frén kollegor snarare &n fran henne som chef. Tva anstédllda som jobbar
tillsammans, jdmsides, lar varandra kontinuerligt genom vardaglig uppfoljning. Detta menar
Lena underléttar for snabbare utveckling av de anstidlldas kompetens, saledes utnyttjas

kompetens frén skilda &ldrar for att generera maximal nytta.

Sd det ligger ju ocksd mycket pa den personen som vill ha feedback att skicka,
liksom, forfrdagan i det systemet till respektive person som man har jobbat med.
Och sa far man dd svara pd den forfragan ddr. Och sen, jag forsoker alltid
tdanka pd att om jag tycker att ndgon har gjort ndgonting som dr bra eller sd, det
rdcker att man bara skickar ett mejl och bara ‘hej, bra jobbat med det hdr’ typ,

liksom ‘jag dr jdttendjd’ eller ‘det var jdttebra jobbat’. (Malin)

Malin, & andra sidan, beréttar om ett internt tekniskt system specifikt &mnat for feedback dir
ansvaret ligger pd den enskilde anstédllde att meddela en efterfrdgan pa uppfoljning. Nér detta
gors besvarar hon, eller ndgon annan som den anstillda arbetat med, forfrdgan via systemet. |
detta fall har de redan ett utvecklat feedbacksystem. Det mojliggdr for cheferna att ge téitare
feedback och saledes anpassa sig till generationens behov. Malin beréttar ocksé, likt Lena, om
att det alltid finns seniora kollegor med uppdraget att mer kontinuerligt skdta uppfoljning av
de yngres arbete, eftersom det kontrolleras 16pande. Utdver detta har hon ocksé anpassat sig
genom att ha generationens behov i dtanke och anstrdnga sig for att ge berdm utanfor

systemet nédr hon anser att ndgot gjort nagot bra.

4.2.5 Sammanfattning av ledarskapets anpassning

De huvudsakliga insikterna vi kunnat dra utifrén chefernas svar om sin anpassning ar att de pa
ett flertal sétt anpassar sig for att mdta generationens tillskrivna karaktdrsdrag. For att hantera
deras otalighet anpassar de ledarskapet genom att skapa nya ldngsiktiga mél och
handlingsplaner. Vidare forhaller de sig till generationens varderingar och krav genom att till
exempel 0ka flexibiliteten i arbetet. Dessutom moter de generationens behov av feedback

genom att implementera nya rutiner som tillater ttare aterkoppling. Det cheferna beskriver
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talar for att anpassningarna sker i hog grad. De ndmner ocksé att de behdver anpassa sig efter

generationen, vilket kommer utvecklas mer under nista rubrik.

4.2.6 Mgjligheten att padverka nu och da

Utover att generationen uppfattas vara bendgen att stilla krav och efterfrdga forandring tycks
dven andra forhéllanden ligga till grund for att chefer faktiskt anpassar sig till detta. Manga
chefer papekar att de sjdlva som unga hade liknande forvéntningar och ambitioner, men att

detta inte gavs utrymme for i1 foretaget.

[D]et kanske finns en liksom hogre forvintan hos dem, fran arbetsgivaren,
medan tidigare har vil det varit mer-. Jag tinker alltsa bara ndr jag sjdlv
borjade, det dr klart att man var hungrig och sd, men dd var det mer [att] man
stdllde sig in i ledet pd ett annat sdtt, liksom, chefen sa si, ja men, dd gjorde
man sd. Nu dr det mer att man liksom mdste anpassa sig och mota behoven pd

ett annat sdtt. (Ebba)

Ebba beskriver att hon ser en skillnad frén nér hon sjélv borjade. Hon uttrycker att hon kan
kdnna igen sig sjilv som ung i drivet som cheferna tillskriver generation Z, men att det inte
forr gavs samma mojlighet att uttrycka sin egen vilja och ta sin egen vag framét. Istillet skulle
de folja den linje som erbjdds och lyssna pé chefens asikt. Det dr intressant att se att hon
papekar att man idag mdste anpassa sig efter generation Z:s behov, med tanke pa att tidigare
generationers behov kanske inte motts med samma 6ppenhet. Lena beskriver pa liknande sétt
att hon kdnner igen sig 1 att ha energi och driv nir hon kom in i arbetslivet, men att det inte

var vialkomnat av hennes chefer.

Man vdgar synas pa ett sdtt som inte var alls lika tilldtet ndr jag var ung, och
det var ofta jag blev tillsagd-. For att jag kommer ocksd ihag att jag kom ut i
arbetslivet med en energi och ville liksom ta for mig, men da var det mycket
‘stopp, stopp, stopp, stopp, stopp, det ddr kan inte du géra, du dr for ung eller
du dr for ny’ eller ‘man mdste ha gjort det hdr och det hér och det hér och det
hdr innan man far lov att géra detta’. Och det dir har jag liksom kdnt har
hindrat mig, jag kanske hade liksom kommit ldngre om jag hade, om nagon

hade vagat slippa mig fri. (Lena)
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Lena menar att hon begrénsades till den grad att hennes fulla potential inte kunde dras nytta
av. Att generation Z:s krav upplevs som vagade kan bero pa att de utgér fran just sina egna
perspektiv, eftersom detta enligt cheferna inte tilléts nir de sjilva var unga. Aven Sara
beskriver generationens krav som kaxiga, vilket hon i sin tur imponeras av: “Sédér hade jag
aldrig vdgat séga nidr jag var 23. Men liksom, fan vad gott att det &r sa. /.../ [D]et dr liksom en
lite kaxighet som jag gillar”. Vidare ger Peter ett exempel fran nér han sjilv sommarjobbade

och forklarar att det inte fanns utrymme att stélla ndgra krav om en ville fa ett jobb.

[N]dr jag fick mitt forsta sommarjobb i en annan bank, sdg att det var 91, 92
kanske ish sa, dd fick jag tre manader eller sd fick jag ingenting alls, punkt. Jag
fick inte vara ledig en dag, utan det var sdhdr ‘okej du kommer forsta juni, eller
nu ndr skolan slutar’ /.../ och dd var det ‘okej terminen borjar dér da kan du
jobba fram tills dess’. Och dd var det en annan tjej som sokte samma jobb och
hon ville ha en veckas semester mitt i sommaren, och dd fick hon inte jobbet.

(Peter)

Peter beskriver sedan att han idag far vara tacksam om nigon vill sommarjobba hos dem och
att han fir vara 0ppen for de krav som stélls frdn generationen. Han beskriver ett skifte dir det
forr var arbetstagaren som skulle anpassa sig efter arbetsgivaren, medan det idag snarare ar
tvért om. Vidare sdger han ocksa att han inte 1dgger nagon speciell vérdering i denna
fordndring, men han beskriver att ”’jag dr bara sa imponerad av att de vagar, jag skulle aldrig
véga det”. Flera chefer beskriver ett mod hos generationen, i form av kravstéllning, som en
positiv egenskap som de imponeras av. Detta kan bero pa att de inte sjdlva hade den
mdjligheten nér de var yngre, men samtidigt hade en vilja att stélla krav. Dessutom skildrar de
en skiftning 1 hur den hér egenskapen nu accepteras. Varfor det accepteras idag tillskriver

cheferna bade generationen sjilva, men ocksa ett Oppnare klimat dar nytdnk uppmuntras.

46



5. Diskussion

1 detta kapitel kommer observationer fran det empiriska materialet att diskuteras. Kapitlet
dmnar besvara uppsatsens syfte och frdagestdllning. Diskussionen bestdr av tre delar, vilka
implicita teorier som cheferna skapat om generation Z-anstdllda, ddrefter vilka konsekvenser
det far for ledarskapet och slutligen vad chefernas implicita teorier om foljarna innebdr i en

storre kontext.

5.1 Implicita teorier om generation Z-anstéllda

I denna uppsats har vi undersokt vad chefer tillskriver generation Z for attribut, alltsd vilka
implicita teorier de skapar om generationen, och hur de anpassar sig efter den bilden. Teorin
om implicita foljarskapsteorier beskriver hur ledare attribuerar egenskaper och beteenden till
foljare 1 allmédnhet och sedan beddmer och beméter enskilda individer utefter dessa (Sy,
2010). Vi har valt att undersdka huruvida chefer gér samma sorts attribuering pé en specifik

grupp och vad det fir for paverkan pé ledarskapet.

Som Sy (2010) beskriver skapas ledares implicita foljarskapsteorier genom att ledare
attribuerar egenskaper och beteenden till foljare, vilka de vidare kommer forvinta sig av
foljarna. I empirin framgér det att cheferna som intervjuats har tillskrivit sina foljare 1
generation Z med ett antal attribut. Dessa inkluderar en vilja att snabbt ta sig framat, starka
samhiéllsvirderingar, strdvan efter flexibilitet och fritid, samt ett stort behov av feedback fran
sina chefer. Dessutom upplever cheferna att foljarna inom generationen inte drar sig for att
uttrycka sina asikter eller att stilla krav. Slutligen att deras lojalitet inte ligger hos
arbetsgivaren utan snarare hos sig sjdlva. Genom denna attribuering har ledarna, i enlighet
med teorin, skapat sig en implicit teori om sina foljare i generation Z. Vad som blir
utmarkande 1 vart empiriska material dr att foljarna inte enbart beddms pa individnivéa, utan att
bedomningen dven gors pa en hel grupp utifran kategoriseringen av den, i detta fall generation

Z.

Vidare indikerar empirin pa att cheferna gor en stor anpassning till dessa egenskaper som
attribuerats till den kategoriserade gruppen. Det empiriska materialet presenterar
ledarskapsméssiga anpassningar som tar sig uttryck i vad vi delat in i tre aspekter av hur
cheferna utdvar ledarskapet. Samtliga aspekter verkar for att stotta och underlitta arbetet till

generation Z-anstélldas fordel och efter deras behov. Vi bendmner dessa som framtidsbaserat
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ledarskap, virdebaserat ledarskap och pedagogiskt ledarskap. Det framtidsbaserade
ledarskapet anvinds for att mota generationens driv och vilja att snabbt ta sig framat, samt
undvika att de anstéllda snabbt byter arbetsgivare. I bemdtandet ligger da ett fokus pa att hela
tiden planera for framtiden. Det virdebaserade ledarskapet &mnar skapa mening och syfte for
att mota vad generationen viarderar, bade i samhéllet och pa arbetsplatsen. Slutligen anvinds
det pedagogiska ledarskapet for att mota generation Z:s behov av aterkoppling och feedback.
Inom detta verkar ledaren for att skapa riktning och att mojliggora for foljarnas fortsatta
utveckling. Dessa tre aspekter av ledarskapet innebér fler och nya krdvande uppgifter for
chefen, pa begéran av den anstéllda, vilket vidare kan fi konsekvenser for ledarskapet. Men,

vilka konsekvenser skulle detta kunna vara? Detta dterkommer vi till 1 5.3.

5.2 Konsekvenserna av chefers implicita teorier om de anstéllda

Generation Z, som grupp, tillskrivs attribut av cheferna som sedan kommer forvéntas hos
foljarna som tillhor gruppen. Har har vi utvecklat teorin med att koppla den till f6ljare péa
gruppniva, eftersom den tidigare endast behandlat f6ljare pé individniva. Teorin appliceras
alltsa i kombination med hur individer grupperas baserat pa en kategorisering. Ledares
implicita foljarskapsteorier tycks séledes inte endast appliceras pé individer utan dven pé
grupper. Generaliseringen innebér att de anstillda kategoriseras, direfter sa tillskrivs den
enskilde anstéllde de attribut som hela generationen tillskrivits. Denna kategorisering sker
utefter de forutfattade meningar cheferna har om individer baserat pa visuella ledtradar

(Operario & Fiske, 2004), i detta fall generationstillhorighet.

I empirin ser vi att cheferna grupperat de anstéllda inom ett visst dldersspann till att tillhora
generation Z. Gruppen kategoriseras utifran den enskilda likheten dlder, medan andra
egenskaper som individerna besitter utesluts. Dérefter beskriver cheferna egenskaperna som
att tillhora hela gruppen, snarare dn individer. Exempel pa hur gruppen beskrivs ér: “det hir
med att de vigar vara sa, liksom, framat redan fran borjan” eller “de vill inte offra sitt liv for
sin arbetsgivare”. I bada fallen kategoriseras gruppen och beskrivs som “de”, vilket tyder pa
att egenskaperna tillskrivs hela gruppen, som deras, utan att ta hansyn till deras individuella

egenskaper.

Eftersom de implicita teorierna innefattar bade egenskaper och beteenden péverkar det vilka

forvantningar cheferna far pd den anstéllde. Saledes tillskriver cheferna sérskilda attribut som
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karaktériserar generation Z, vilket enligt Sy (2010) kan ha inverkan pa hur anstéllda bedoms
och bemots. Enligt teorin forhaller sig ledare olika till enskilda individer beroende pa om
ledaren har en positiv eller negativ bild av den anstéllde. En positiv bild leder enligt teorin till
mer stdd och anstringning for den enskilda individen, medan detta uteblir vid en negativ bild

(Whiteley, Sy & Johnson, 2012).

Generellt sett beskriver cheferna generation Z som en grupp de anser r viktiga att behélla péa
arbetsplatsen. Ett flertal chefer beskriver en réidsla for att de anstéllda i den generationen ska
byta foretag om de inte dr ndjda med chefernas ledarskap. Dessutom pétalar cheferna ett
flertal ganger att de trots kravstéllningar och ifragasattanden fran generationens hall
imponeras av hur generationen vagar ta plats som nya pa foretaget. Vidare beskriver flera av
cheferna ocksa generationen som kompetenta, bdde i form av att ta till sig information och
nya arbetssitt, men ocksa i att tillfora och integrera aktuella samhéllsfragor in i foretagets
verksamhet. Avslutningsvis uttrycker cheferna att de uppskattar energin och de sociala
aspekter som generationen for med sig till arbetsplatsen, som influerar resterande anstillda
och skapar en positiv arbetsmiljo. Dessa ér aspekter som tyder pa att cheferna har en generellt

positiv bild av generation Z.

Diremot dr empirin inte entydigt positiv, utan presenterar ocksa en komplexitet. Parallellt
med positiva yttranden om generationen beskrivs vissa tveksamheter, dir exempelvis viljan
att ta sig framat snabbt beskrivs med tvetydighet. I detta forsta exempel beskrivs egenskapen
a ena sidan som otalighet hos generationen, vilket ett flertal chefer betonar. Otaligheten menar
de ibland kan skapa en osédkerhet kring kvaliteten pd utférandet av arbetsuppgifter. Den kan
dven upplevas som en saknad forstdelse for att det finns mer att ldra sig pa en grundldggande
niva i en specifik roll, fére man ir redo for niista steg. A andra sidan beskrivs snabbheten som
ett driv, vilket skulle vara ett tecken p4 att generationen dr ambitidsa och inte ndjer sig, utan
standigt vill utvecklas. Som ett andra exempel beskrivs generationen dessutom som kravande,
bland annat i och med sitt ifrdgasdttande. Cheferna anser i vissa fall att de méste ge mer till
generation Z dn andra anstéllda. Samtidigt beskriver cheferna att detta ocksé leder till att de
sjdlva méste omvérdera hur de arbetar och pa sa sétt kan finna nya, béttre vigar framat. Ett
tredje exempel &r att generationen gérna vill ha tillgang till flexibilitet och fritid, vilket
somliga chefer beskriver som positivt, da det bidrar till sundare arbetsmiljé, medan andra

beskriver det som lite svarare att hantera rutinmissigt.
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Trots att vissa av karaktdrsdragen delvis beskrivs med en negativ underton, sa tyder empirin
pa att cheferna i stor utstrickning sldtar 6ver nackdelarna. Exempelvis sa beskriver cheferna
att de madste hitta sitt att hantera otdligheten genom att vara tydliga med generationen och
konstant planera infor deras nista steg sa att de fortsatt ska kdnna sig stimulerade och fortsétta
trivas pd arbetsplatsen. Dessutom hittar de vagar fram sa att generationen kan f4 sina krav
motta, bland annat genom att tillata att de gér hem tidigare, sé linge de anstrénger sig extra
vid ett annat tillfélle. Slutligen, att generationen beskrivs som krdavande kan tolkas som att de
ar kravande just eftersom cheferna uttrycker att de mdste anstringa sig direfter. Hade en
anstrangning inte upplevts vésentlig sa hade formodligen generationens krav forbisetts.
Diarmed bemdéter de generationens behov genom att forsoka tillfredsstéilla dem, tilldta
generationens negativa sidor och vidare forsoka framhéva de positiva dragen. P4 sd sétt

forsoker cheferna verka for generationens framgang.

Detta agerande gar i linje med teorin om ledares implicita foljarskapsteorier. Gao och Wu
(2019) forklarar att ledare som har en positiv bild av sina f6ljare kopplat till deras implicita
foljarskapsteorier kommer att ge mer stdd till dessa foljare och dven anstridnga sig mer for att
de ska kunna na framgéing. Cheferna som intervjuats beskriver att de pa olika sitt har anpassat
sitt ledarskap for att mota vad de upplever vara generation Z:s egenskaper och behov. Darfor
gér det att, tillsammans med deras positiva kommentarer om generationen, anta att de har en
generellt positiv bild av generation Z. Enligt teorin hade cheferna inte anstrangt sig for
generationen om de inte hade haft en positiv bild (Gao & Wu, 2019). Sdledes kan chefernas
generella bild av generationen, baserat pa deras implicita foljarskapsteori om den

kategoriserade gruppen, sammantaget anses vara av positiv karaktir.

Teorin menar att en ledare som har en positiv bild av en individ kommer anstréinga sig mer
och ge extra stod for den individen (Sy, 2010). Nér detta tas upp pa ett grupperspektiv ser vi i
att cheferna anpassar sig gentemot hela gruppen. Var empiri visar att nér det handlar om
grupper sa sker stora anpassningar av ledarskapet. Det empiriska materialet presenterar inte
bara individuellt stod fran ledare till dess foljare, som teorin beskriver, utan gar langre dn séa
och visar pa stora ledarskapsméissiga anpassningar. Dessa anpassningar tar formen av
framtidsbaserat-, virdebaserat- och pedagogiskt ledarskap. Dessutom sker anpassningar i
form av strukturella forandringar som &r baserade pa forvintningarna pé en hel grupp, i detta
fall generation Z. Exempelvis gors anpassningar som uppdaterade handlingsplaner, nya

rutiner for aterkoppling gentemot alla anstéllda, mer teambaserat kunskapsutbyte for snabbare
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utveckling och ny struktur kring arbetstider, dir mer flexibilitet tillats. De ndmnda
anpassningarna som implementeras &r inte bara gentemot enskilda individer utan &r mer
overgripande. Saledes berdr anpassningarna alla anstéllda, bade inom generation Z men ocksé

foretaget i sin helhet.

Att anpassningen tycks vara sa omfattande kan bero pé att cheferna har attribuerat en hel
grupp med dessa egenskaper och dirfor ser att de méste anpassa sig i storre skala. Aven om
cheferna har pépekat att de ser olika behov hos enskilda individer i generationen sa leder
attribueringen av generation Z till att cheferna gor en generalisering av gruppen. Med tanke
pa hur cheferna beskriver att de anpassar sig mot generation Z:s attribut, anpassar de sig till

de forvantningar som de har pa gruppen som helhet.

Den stottning och anpassning teorin menar ges av chefer till enskilda anstéllda, som de har en
positiv implicit foljarskapsteori om, tycks i vért empiriska material ske gentemot en hel grupp
som cheferna kategoriserat. I detta fall sker detta i form av ledarskapsméssiga anpassningar
och strukturella fordndringar. Vart bidrag blir siledes att nér ledare har en positiv bild av en
grupp sa kommer inte endast stod ges till den anstillde, utan det kan dven ske en mer
omfattande anpassning. Anpassningen far dessutom en paverkan pa fler anstdllda an den

kategoriserade gruppen, alltsa pa foretaget i stort.

5.3 Anpassningen till generation Z 1 en storre kontext

Enligt Liden, Sparrowe och Wayne (1997) byggs en positiv bild av en individ pa antingen ett
fattat tycke eller en upplevd likhet. Det gér att spekulera i vad som ligger bakom chefernas
positiva bild av generationen, vilken gor att de anpassar sig efter dem. I enlighet med
forskarna skulle en anledning kunna vara det mod som beskrivs i empirin. Ledarna beskriver
att de kdnner igen sig i vissa av de egenskaper som de attribuerat generation Z med. Men att
skillnaden &r att generationen vagar uttrycka sina krav och viljor pd ett sitt som vissa av
cheferna menar att de sjdlva inte vdgade ndr de var unga. Detta kan tyda pé att cheferna
upplever viss likhet med generationen, frén nér de sjélva var unga. Detta i kombination med
att de dr imponerade av att f6ljarna i generation Z faktiskt vagar ta plats kan ligga till grund

for att cheferna har skapat sig en generellt positiv bild av generationen.
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Vidare menar cheferna att de inte vagade stilla krav, sd som generation Z gor, eftersom det
inte vilkomnades pd samma sitt i datidens samhélle och foretagsklimat. Ett flertal chefer
pastar att de behdver anpassa sig idag, trots att de sjdlva och tidigare generationer inte
erbjudits samma anpassning. En mdjlig forklaring till det skulle kunna vara att ledarna kdnner
ett behov av att utova ett demokratiskt ledarskap till foljd av att jamlikhet dr en sa viktig och
aktuell samhéllsfraga. Det kan forklaras med Hofstedes (1980) tes om att foljare i jimlika
samhéllen har storre forvéntningar pa ledare att ha en mer 6ppen och deltagande
ledarskapsstil. Det finns ocksa en trend dir organisationer ror sig mer och mer gentemot
flexibilitet, ddr organisationsstrukturen gér mot att vara mer anpassningsbar (Legge, 2007).
Detta skifte i foretagsklimatet skulle kunna vara orsaken till att det mojliggdrs for anstéllda att
paverka i storre utstrackning idag. Saledes vill cheferna mdjligen forhalla sig till den nya
Oppenheten. Detta gér de genom att tilldta anstéllda paverka och vidare anpassa sig till
foljarna, varvid de tre aspekterna av ledarskap, framtidsbaserat-, virdebaserat- och

pedagogiskt ledarskap, framtriader.

Direfter vicks fragan varfor en sa stor anpassning anses nddviandig till just denna specifika
generation. En anledning skulle kunna vara att cheferna upplever sérskilda
samhillsfordndringar som vésentliga att anpassa sig till, for att foretaget ska kunna hdnga med
i samhéllsutvecklingen. Generational Cohort Theory menar att generationer paverkas av den
tid de vuxit upp 1 och pé sa sitt far liknande karaktirsdrag pa grund av detta (Strauss & Howe,
1991). Dérav kan det vara sd att cheferna tillskriver samhéllsférandringarna som attribut hos
generation Z och just dérfor upplever att de maste anpassa sig till generation Z i sé hog
utstrdckning. Den existerande samhillsdiskussionen skulle alltsa, hypotetiskt, forkroppsligas i
generation Z. Om cheferna skulle vélja att inte anpassa sig riskerar de att ses som
bakatstrivande, vilket ofta anses vara en negativ egenskap. Istdllet &r det rimligt att de vill ses
som mottagliga till samhallsforandring och darfor vdlkomnar generation Z:s krav, eftersom

det blir ett sétt att anamma samhéllsfordndringarna.

Vidare gar det att forhalla sig mer kritisk till anpassningen cheferna gor. Anpassningen
cheferna péstar sig gora till en sédrskild generation vécker fragor kring vad detta innebér for
ledarskapet pa ett storre plan. Det framtidsbaserade ledarskapet riskerar att skapa en konflikt
mellan arbetet hédr och nu och planerandet av framtiden. Det gér att spekulera kring om mer
fokus pa framtiden skulle kunna resultera i forsdmrad kvalitet i det aktuella arbetet, for att allt

mer tid 4gnas at framtidsplaner. Det vardebaserade ledarskapet skulle kunna leda till att

52



ledaren maste lagga mer tid och energi pa att skapa vérde for foljarna samt att omvérdera de
egna vérderingarna cheferna har. Slutligen, det pedagogiska ledarskapet kriver i sin tur mer
pa ett relationellt plan, ddr mer anstrdngning medfoljer fran chefernas hall dn vad som tidigare
behovts. Det skulle i sin tur kunna innebéra att stora delar av ledarskapet fordndrats och tid
forsvinner fran vésentliga uppgifter till de nya fokusomradena i ledarskapet, som skapats pa

begdran av generation Z.

Grundlidggande brukar ledarskap ofta definieras som att pa olika sétt utdva inflytande (Kotter,
1985; Ladkin, 2010; Smircich & Morgan, 1982; Zaleznik, 1977). Att chefen, pa de anstilldas
begiran, far fler arbetsuppgifter i utforandet av att vara chef innebér en viss makt hos den
anstéllde. Det kan spekuleras i om det stora inflytandet foljarna uttrycks ha pa ledarskapet
foreslar en eventuell skiftning i vem som faktiskt utfor ledarskapet. Om f6ljare tillhdrande
generation Z skulle kunna ses vara de som utovar inflytandet skulle det enligt teori innebéra
att de foljaktligen tillskrivits en ledarskapsroll. Huruvida chefen, som ér formellt utsedd
ledare, utfor ett ledarskap kan &ven ifragaséttas nir chefen pastér sig ‘behdva’ anpassa sig
efter de anstdllda. Saledes suddas grinsen mellan rollerna ledare och foljare ut. Om en chef
ger for mycket tillit och hingivenhet till de anstéllda som denne har en positiv implicit
foljarskapsteori om, riskerar alltsa ledarskapet till viss del forskjutas till att utdvas av de
anstillda. Ar detta d& ledarskap? Eller verkar inflytande likt ett uppdrag som ges till utnimnda
foljare och utndmnda ledare att utdva vixelvis? Vissa studier behandlar amnet ndrmre och
undersoker huruvida bade foljare och ledare &r medproducenter av ledarskapet. Kanske ar da
inte sjdlva ledarskapet nagot som utdvas i sig, utan i sjdlva verket ett samlingsnamn for bade

foljares och ledares utovade inflytande pa varandra.
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6. Slutsats

I denna studie har vi &mnat att undersoka vilka implicita foljarskapsteorier chefer formar om
generation Z utifran deras uppfattning av dem pé arbetsmarknaden. Dartill, hur ledarskapet
paverkas av deras egen uppfattning. I samband med generation Z:s intrdde pa
arbetsmarknaden och som en hittills ostuderad grupp i kombination med ledarskap, ville vi
oka forstéelsen for vad denna grupp kan fé {for betydelse pa arbetsmarknaden, utifran en
socialkonstruktionistisk utgangspunkt. Forskning har hittills fokuserat pé att undersdka
generation Z:s egenskaper genom kvantitativ forskning, varvid det blir intressant att studera
chefer med anstillda i generationen och deras uppfattningar om dem kvalitativt. Dessutom
blir omradet av ytterligare relevans med tanke pd att ledarskapsforskning i stor utstrickning
fokuserat pd att studera ledarna och inte vilket inflytande och paverkan foljarna har pa
ledarskapet. For att undersoka fragestillningen har chefers uppfattningar och redogdrelser om

generation Z analyserats med forankring i teorin om ledares implicita foljarskapsteorier.

Vara empiriska resultat pekar pé att cheferna har tillskrivit sina anstdllda ett antal
karaktdrsdrag och saledes skapat implicita teorier om deras foljare. Ett antal egenskaper och
beteenden var tydligt utméarkande och visade pa chefernas uppfattning om generationen.
Dessa var generationens driftighet, frisprékighet, starka samhillsvérderingar, deras behov av
feedback och flexibla arbetstider samt en lojalitet till sig sjélva snarare &n arbetsgivaren.
Vidare fann vi att cheferna uttryckte att de utférde en stor anpassning av sitt ledarskap utefter
behoven de upplevde generationen ha. Anpassningen yttrade sig i vad vi kunde identifiera
som tre typer av ledarskap de séledes utdvade; framtidsbaserat ledarskap, virdebaserat

ledarskap och pedagogiskt ledarskap.

Det har funnits en avsaknad av forskning som kombinerat implicita foljarskapsteorier med
kategorisering av méinniskor, och de forvéntningar som tillkommer. Tidigare har teorin endast
beskrivit hur ledare beddmer och bemoter enskilda individer baserat pa deras implicita
foljarskapsteorier. Séledes har denna studie, med hjilp av att undersoka chefers syn pd en
specifik grupp, kunnat bidra till forskningsomradet. Genom detta kunde vi utldsa att cheferna
genom kategorisering har skapat sig en positiv implicit foljarskapsteori om generationen.
Vidare tycktes det resultera i en mer omfattande ledarskapsméssig anpassning én den som
gors mot enskilda individer, just eftersom den skedde gentemot en hel grupp. Som bidrag fann

vi sdledes att denna anpassning inte bara var riktad direkt mot individer, utan dven mer
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strukturella och omfattande fordndringar gjordes som berdrde hela gruppen och i vissa fall

hela foretaget.

Vad skulle detta d& kunna innebéra i praktiken? Som framkommit i denna uppsats gor chefer
stora anpassningar till den nya, unga generationen. Detta skulle kunna tyda pa att cheferna i
storre utstrickning kommer att anpassa sig efter de yngre pd arbetsplatsen dven i1 framtiden.
Darfor kan det ses som viktigt for chefer att reflektera 6ver hur det skulle kunna péaverka de
dldre generationerna. Risken &r att de dldre anstéllda blir forbisedda nér tid och fokus istillet
laggs pa de unga. Att applicera strukturella fordndringar anpassade och skrdaddarsydda till
yngre generationer innebér eventuellt ett forflyttat fokus fran att tillfredsstélla de dldre
anstilldas behov till de yngre anstilldas behov. D4 riskerar d4ven de dldre generationernas
kompetens forbises, som medfoljer av deras langre erfarenhet och etablering. Det skulle 1 sin

tur kunna leda till att en form av strukturell aldersdiskriminering sker pd arbetsplatsen.

Forslag pd vidare forskning

Genom var studie har ett antal intressanta omraden att utfora vidare forskning inom
identifierats. Vi har endast kunnat spekulera kring orsaker till varfor cheferna viljer att
anpassa sig 1 den utstrdckningen de gér med grund i véara empiriska fynd. I och med den stora
anpassning som gors finns det intresse i att vidare undersoka vad anpassningen beror pa. En
mdjlig infallsvinkel skulle kunna vara att ytterligare studera om samhaéllsutvecklingen har en
paverkan pé graden av anpassning. Vidare hade det ocksa varit intressant att utvidga urvalet
genom att undersoka en likartad situation fran flera perspektiv, bade foljares och ledares
uppfattningar, inom samma studie. Detta for att fordjupa forstaelsen kring hur foljare agerar
som svar pa ledarens bemdtande och hur prestationen paverkas dértill. Dessutom hade det
varit intressant att undersoka anledningen till att samtliga chefer attribuerar samma
egenskaper till generationen och varfor de viljer samma typ av ledarskap for att beméta den.
Om det beror pa att cheferna dr paverkad av en allmin samhéllsdiskurs, eller om en majoritet

av individer 1 generationen de facto besitter egenskaperna, skulle vara intressant att fa svar pa.
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Bilaga 1: Intervjufragor

Inledning

Ar det okej att vi spelar in?

Du kommer att vara anonym i var uppsats.

Under hela intervjun far du gérna ta in konkreta exempel. Vi ér intresserade av dina
resonemang och tankar kring fragorna, det finns inget rétt eller fel svar.

Vi kommer inte bekréfta det du séger eftersom vi inte vill leda dina svar, dirav kanske vi
kommer uppfattas som kortfattade.

Allménna fragor

Beritta lite om din roll/arbetsuppgifter.

Beritta om dina anstillda (antal, alder)

Vad ténker du nér vi sdger generationer pa arbetsplatsen?

Upplever du att det finns grupperingar/sardrag baserat pa élder pé arbetsplatsen?
Hur upplever du olika generationer pd arbetsplatsen?

Ser du nagon skillnad pa de som anstills idag jamfort med for négra ar sedan?

Ledarskap
e Hur skulle du beskriva dig sjilv som ledare?
e Vilket typ av ledarskap vill du utéva?
e Hur har ditt ledarskap utvecklats under aren?
o Vad beror den utvecklingen pa?
o Upplever du att du maste anpassa ditt ledarskap till alder? I sddana fall hur? Vad gor
du da?
o Ardet ndgot i ledarskapet som blir extra viktigt med gen z enligt dig, ge giirna
praktiska exempel?
e (Finns det ndgot i det ledarskap du vill utéva som utmanas med generation z?)
o Hur hanterar du den utmaningen?
e Hur arbetar du med personer som precis kommit ut pd arbetsmarknaden 1 ditt
ledarskap?
e Vilken typ av ledarskapsstil anvdnder du gentemot olika dlder, kan du ge exempel pa
det?
o Vilka utmaningar ser du i att leda folk frdn generation Z?
o Ser du nédgra andra allmédnna problem med generationen?
o Kan du ge exempel pa vilka karaktdrsdrag i ledarskapet dr nodvéandiga gentemot
Generation Z?
o Vad tycker du krédvs av dig for att leda generation z? Krédvs det mer av dig att
leda gen z 4n tidigare generationer?
e Om man tinker att ledarskap handlar mycket om vision, kan du beskriva hur du utévar
ditt ledarskap under en dag gentemot generation z?

Motivation
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e Hur arbetar du med motivation gentemot dina anstéllda?
e Hur motiverar du dina anstéllda i Generation Z? Ser du ndgon skillnad fran dldre
generationer?

Investering i anstillda
e Hur ser ni till att unga anstéllda ska utvecklas i foretaget?
e Hur ldnge brukar (Gen Z) anstéllda jobba hos er?
e Vad har ni for krav pa en ny anstilld? (Gen Z)
e Vad ser du som generation z:s frimsta egenskaper?
o Kan du ge konkreta exempel pa bidrag till foretaget och vad far det for konsekvenser
for foretaget?
o Vad finns det for vérde att ta in nyexade/de under sin utbildning?
o Finns specifika egenskaper som foretaget kan utnyttja for att utvecklas?

Krav frin Gen Z
o Upplever du att anstéllda i generation z har vissa forvintningar pa dig eller foretaget
som skiljer sig frdn andra anstdllda?
e Hur ser du pé vad de anstdllda vérderar i1 de olika generationerna?
e Hur upplever du att gen z tar instruktioner och arbetar?
e Upplever du att generation z har ndgon paverkan pé foretagskulturen?

Digital utveckling
e Hur bra ser du att ni hinger med i den digitala utvecklingen?
o Paverkar de generation Z den digitala utvecklingen?
o Finns det ndgon speciell kunskap som gen z har som foretaget kan dra nytta
av?
e Vad anvinder du for kommunikationsmedel med yngre anstéllda/dldre anstillda?

Ovrigt
e (Upplever du ndgon (signifikant eller liten) skillnad mellan tidiga 90-talister 90-94 och
tidiga generation z (95-00)? Upplever du det hos alla 90-talister eller &nnu mer de
yngre)
o Ar det ndgot nu under intervjun som du har tinkt pi men vi inte stillt en friga om
angdende Generation Z/Unga anstéllda?
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