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Hur arbetar foretag med sin personaidé for att bemdéta den
demografiska forandringen som kommer att innebéra att antalet
pensionsavgangar kommer att na rekordnivaer?

Syftet med var uppsats ar att utfora en nuldgesanalys av ett foretags
personalidé, att askadliggora vilka atgéarder foretaget planerat att
vidta eller har vidtagit infor den demografiska forandringen samt
att analysera hur dessa dtgarder kan komma att paverka foretagets
personalidé. Vi vill med detta arbete poangtera for foretag vikten
av att uppdatera sin personalidé for att bemdta den demografiska
forandringen.

Uppsatsen bygger pa den abduktiva ansatsen. Vi har anvant oss av
en kvalitativ metod da vi med hjdp av djupintervjuer ssmmanstallt
var primardata. En teoretisk referensram utkristalliseras utifran
begreppet personaidé. | analysen diskuteras det empiriska
material et kontra den teoretiska referensramen.

SAS &ér infor ett hot som grundar sig i att den demografiska
forandringen innebér att fler piloter an normalt kommer att ga i
pension. Den framtida demografiska férandringen, SAS planerade
expansion av flygplansflottan, andra kringliggande faktorer och
hoten fran omvéarlden kommer sammantaget med stor sannolikhet
att leda till pilotbrist om inte SAS gor nagot att forhindra detta.
Innan SAS sétter in eventuella atgarder fran handlingsplanen &ar det
viktigt att man dutfér sitt arbete med morgondagens pilotprofil.
Atgarderna for att bemdéta de demografiska férandringarna kommer
att paverka foretagets personalidé pa langre sikt. SAS maste satsa
pa att synkronisera sitt dtgardsprogram sa att det rader balans i
personalidén. Istéllet for att vanta och se hur andra flygbolag gor
tycker vi att SAS borde ga i spetsen for ett totalt nytankande bland
flygbolagen. SAS skulle kunna skapa sig en konkurrensfordel och
darmed oka rekryteringsbasen genom ett nytdnkande. SAS maste
ageral

Demografisk forandring, personaidé, rekrytering, motivation,
kultur/klimat
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1 Inledning

| detta inledande kapitel redogor vi forst for bakgrunden till uppsatsens
amnesomrade och val av fallféretag. Sedan presenteras de centrala
problemstéliningarna och vidare presenteras uppsatsens syfte samt de
avgransningar vi valt att gora. Kapitlet avslutas med en disposition for uppsatsen.

Sverige st&r sannolikt infor ett stort problem som i nagon form kommer att
paverka samtliga foretag. Problemet i sig gér inte att gora nagot &t, men det finns
annu mojlighet att lindrafoljderna av det.

Problemet grundar sig i den demografiska forandring vart land star infér och som
tydligt kommer att synas omkring a 2010. Andelen pensionarer kommer att na
rekordnivaer samtidigt som andelen yrkesarbetare kommer att drastiskt minska.
Det forstnamnda pa grund av den varldsoptimism och fdljande ” babyboom” som
smittade Sverige efter andra varldskriget, det vill sdga under 40-talet. Det senare
som en fdljd av en |&g nativitet under 70- och 80-talen.

Detta demografiska problem har bearbetats i |angtidsutredningen (LU) framforallt
ur ett nationalekonomiskt perspektiv. Syftet med LU &r att i huvudsak undersoka
hur skatter och pensionssystem med mera kommer att paverkas, utifran tesen -
farre kommer att forsorjafler.

Problemet kommer dock &aven att finnas pa foretagsekonomisk niva och darmed
paverka samtliga foretag. Det finns en risk att detta problem skjuts pa framtiden,
jamfor till exempel forfarandet med de forvantade datorproblemen kring
millenniumskiftet, men till skillnad fran detta uppforstorade problem, & den
demografiska forandringen en verklighet som med sdkerhet kommer att intréffa.

1.1 Problembakgrund®

1.1.1 De yrkesverksamma blir farre

Befolkningsforandringar kommer att paverka den svenska arbetsmarknaden. Figur
1illustrerar hur den arbetsfora delen av befolkningen, det vill séga antalet 16-64-
aringar, forvantas gestalta sig. Med undantag for det forsta decenniet pa 2000-
talet, minskar den arbetsfora befolkningen stadigt. Minskningen innebar att alt
farre 16-64-aringar ska forsorja alt fler personer, av vilka majoriteten & Gver 64
ar.

Sveriges befolkning beraknas fram till ar 2015 oka i klart langsammare takt an
den gjort under de senaste decennierna. Det & i huvudsak endast befolkningen i

! |_&ngtidsutredningen, 1999/2000
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hogre adrar som okar, vilket dels beror pa en stadigt stigande medellivslangd,
dels pa att den stora generation som foddes pa 1940-talet nar pensionsaldern.
Antalet barn kommer att minska som resultat av de nuvarande |aga fodel setalen,
och under ett antagande om att fodelsetalen inte Okar ndmnvéart under de
kommande aren.

Aven den yngsta gruppen (16-24 &r), dér arbetskraftsutbudet ar forhallandevis |agt
pagrund av studier, berdknas komma att 6ka sin andel av befolkningen. Det & de
stora barnkullarna som foddes under aren omkring 1990 som kommer upp i denna
dder pd 2010-talet. Den dldersgrupp som st& for huvuddelen av allt
forvarvsarbete i samhdllet, ddern 25-54 &, minskar daremot saval raknat i
absoluta tal som relativt. De ovan namnda dragen i den demografiska
utvecklingen paverkar bedomningen av det framtida arbetskraftsutbudet i negativ
riktning.

Andel 16-64 aringar av totalbefolkningen i %

67
66
65
64
63
62
61
60
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58
57 \ \ \ \ \
1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030 2035

Figur 1. Befolkning i arbetsfor alder. 2

1.1.2 Pensionarerna blir fler

Utvecklingen av befolkningens a derssammanséttning aterspeglar till stor del de
vagor i fodelsetal och invandrings- eller utvandringsdverskott som boljat fram och
tillbaka i historien. Det ror sig om mycket 1anga samband. Kraftiga demografiska
forandringar under 1900-talets forsta halft kommer att avsatta spar i utvecklingen
i borjan pa 2000-talet. Dessa langsiktiga samband beaktas i SCB:s
befolkningsprognoser.

2ibid, s.179
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Antal personer dver 65 ar
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Figur 2. Antal person Gver 65 ar i S/erige3

Det starkt 6kade antalet dldre medfor att en véaxande andel av de forvarvsaktivas
inkomster kommer att tas i ansprak av pensionssystemet, och att efterfragan pa
ddreomsorg och sukvard kommer att Oka kraftigt. Det sistnamnda géller i an
hogre grad efter & 2015, nar 1940-tals generationen kommer upp i alt mer
vardkravande dldrar. Antalet personer i aldern 65 ar och déaréver beraknas & 2015
vara 25 % storre an idag. Antalet barn (8ldern 0-15 &r) vantas i borjan av 2010-
talet varadrygt 10 % lagre &n for narvarande.

Det kan synas enkelt att berdkna det framtida antalet dldre personer, eftersom
nastan alla dessaredan lever i Sverige idag. Inte desto mindre har prognoserna for
antalet aldre de senaste tjugo aren genomgaende slagit fel och darvid systematiskt
angett for laga antal. Orsaken till detta & att dodligheten for de aldre kraftigt
minskat under 1900-talets sista decennier, speciellt for mannen och for de ddsta,
pa ett sitt som demograferna inte kunnat eller vagat prognostisera. SCB antar i
sina befolkningsprognoser att dodligheten hos de ddre kommer att fortsdtta att
siunka for bade méan och kvinnor de narmaste trettio &ren med 1-1, 5 % per &r.
Fler ddre, an vad dagens prognoser sager, behover dock inte betyda sa manga fler
vardbehdvande, om den minskande dodligheten & kopplad till en motsvarande
béttre hédl sa och funktionsférmaga.

1.1.3 Internationellt fenomen

Den forandrade aderssammansattningen under 2000-talet &r ett internationellt
fenomen, som sammanhénger dels med l&gre fodelsetal, dels med 6kad livslangd
till foljd av forbéttrade levnadsforhdlanden och medicinsk-tekniska framsteg.
Sverige har gatt i taten for denna utveckling och har idag den hogsta andelen &ldre
i befolkningen i hela varlden. Men under kommande decennier forvantas flera

3 Broomé & Carlson & Ohlsson, 2001, s. 22
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industrilander passera Sverige nér det géller andelen d@ldre och under 2000-talets
andra halft kommer sannolikt manga av dagens u-lander att genomga en mycket
snabb befolkningsférandring av sasmmaslag.

Frégan om den &ldrande befolkningen har ocksa uppmérksammats av EU-
kommissionen i rapporten "Mot ett Europa for ala aldrar”. Kommissionen lyfter
fram fyra olika dimensioner som direkt konsekvens av en ddrande befolkning.
Den forsta dimensionen utgors av den relativa minskningen av befolkningen i
arbetsfor alder samt den aldrande arbetskraften. Kommissionen pekar pa att
unionens befolkning aldern 50-64 & kommer att 6ka med 16,5 miljoner (+25 %)
under perioden 1995-2015 samtidigt som befolkningen i dldern 20-29 & minskar
med 11 miljoner (-20 %).

1.1.4 Fo6ljder for svensk ekonomi

Den demografiska utvecklingen har i manga avseenden betydelse for landets
ekonomiska utveckling. Antalet barn och antalet aldre paverkar exempelvis starkt
den offentliga konsumtionens storlek och inriktning, liksom utgifterna i
sociaforsakringssystemen och andra offentliga valfardssystem.

Aven om det minskande barnafodandet temporért lattar den forvarvsaktiva
generationens forsorjningsborda, skapar det galvfallet stora problem fér den mer
langsiktiga vafardsutvecklingen. Redan under senare delen av kalkylperioden,
aren 2008-2015, berdknas befolkningen i de forvarvsaktiva ddrarna (16-64 ar)
minskai storlek. Dalamnar den stora 1940-tal sgenerationen arbetslivet och ersétts
inte av tillrackligt manga yngre personer. Sveriges befolkning blir sdledes allt
ddre. Det innebér att allt farre personer i yrkesverksam alder ska forsorja allt fler
personer som ar dldre én 65 ar. Befolkningens dldrande innebér dessutom att
Alderssammansittningen bland dem som arbetar kommer att foréandras sa att
arbetskraften blir ddre.

1.2 Problemdiskussion

1.2.1 Val av fallforetag

Vi har valt att kombinera den generella problemdiskussionen med vért val av
fallforetag. LU beskriver den demografiska férandringen 6vergripande
nationalekonomiskt.  Dessa konsekvenser g&r &dven att applicera pa ett
foretagsekonomiskt perspektiv. Vi har valt att studera hur den demografiska
forandringen paverkar kunskapsforetaget SAS (Scandinavian Airlines System).
Genom att avgréansa va understkning till att omfatta den hogkompetenta
pilotbefattningen sa placerar vi SAS inom genren kunskapsforetag.

Den demografiska forandringen kommer med all sannolikhet att medfdra brist pa
kompetent personal, paverkad aldersstruktur, beprévat organisationsklimat,
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vikande rekryteringsbaser samt forskjutna motivationsfaktorer. Detta paverkar
foretag i alméanhet och kunskapsforetag i synnerhet. Framforallt de vikande
rekryteringsbaserna samt bristen pa kompetent personal ar faktorer som kommer
att & hardare mot kunskapsforetag. SAS pilotbefattning préglas av hoga
kompetenskrav och begransade rekryteringsbaser. Vi anser att SAS, med
avseende pa pilotbefattningen, &r ett intressant foretag for att studera den
demografiska forandringens paverkan. Foretaget tror vi har en representativ
aldersstruktur for ett traditionellt kunskapsféretag.

Vi har valt att undersoka just SAS darfor att det redan vid var forsta kontakt med
fallforetaget visade sig att deras framtida pensionsavgangar definitivt kommer att
paverkas i likhet med den nationella demografiska férandringen. Detta var
nyckeln till vart val av fallforetag.

Antal pensionsavgangar SAS piloter

120 -
100 -
80 -
60 -
40 +
20 -

0 T T T T T T 1
2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016

Ar

Figur3. Den demogr afiska forandringen kommer pa SASatt leda till att fler piloter &n normalt gar
i pension framférallt under aren 2004 —2008.

Dessa omvalvande demografiska forandringar som SAS stélls infor kommer att
krava omfattande atgardsprogram som bor verkstéllas innan det & for sent. Detta
eftersom den demografiska forandringen med sékerhet kommer att intréffa. SAS
kan drabbas av problem om man genomfor sitt atgardsprogram utan att samtidigt
se Over sin personalidé.

Ett foretag anvander sin personalidé for att skapa balans mellan foretaget och de
anstallda, oavsett befattning och hur 1ang tid man arbetat pa foretaget. Idealfallet
handlar om att férena individens och organisationens mal, att finna en sags
symbios som & bra for bade medarbetarna och foretaget. Vi anser att SAS &r ett
bra exempel pa detta. SAS & beroende av sin spetskompetenta pilotpersonal.
Missgynnas piloterna kan det fa 6desdigra konsekvenser for hela foretaget. SAS
kan drabbas av brist pa kompetenta piloter och tvingas till den dyra atgéarden att
stélain flygningar. Problemet sér direkt mot SAS, men kommer dven att paverka
samhéllsekonomiskt negativt da flygtrafiken & en betydande del av vér tids
infrastruktur. Detta borde medfora en fokusering pa att hadlla personalidén
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synkroniserad med o6vriga handlingar SAS &ar sig for att bemdta den
demografiska férandringen.

En vélfungerande persondidé & grundidggande for att ett foretag ska kunna
bibehalla kvalitén pasin karnprodukt, eller karntjanst om det &r ett tjansteforetag.
For att mota sina kunders forvantningar och darmed Oka kvaliteten i sina tjanster
har SAS definierat sina kunders behovspyramid, se bilaga 2.

Resultatet visar att det mest grundléaggande behovet hos deras kunder &r en siker
transport. SAS kéarntjanst & sedermera den sakerhet man erbjuder sina kunder vid
en flygtransport. Detta starker ytterligare relevansen av att SAS upprétthdller sin
véalfungerande personalidé trots de agarder man vidtar for att beméta den
demografiska forandringen. Om SAS sanker kvalitén pa sin karntjanst sa
aventyrar man samtidigt sakerheten, vilket kan fa oerhdrda konsekvenser.

1.3 Fallforetagsbeskrivning
1.3.1 Historik®

Scandinavian Airlines System (SAS) & ett skandinaviskt flygbolag som bildades i
augusti 1946 for att med flyg trafikera nord- och sydatlanten Ett samarbetsavtal
traffades under 50-talet mellan tre bolag i Danmark (DDL), i Norge (DNL) och i
Sverige (ABA). Forhandlingar ledde till att man enades om att svenska intressen
skulle skjuta till 3/7 av kapitalet och danska och norskaintressen 2/7 var, samt att
huvudkontoret skulle ligga i Stockholm. Man beslutade aven att dela upp
aktiviteterna med tanke pa en acceptabel balans mellan de tre nationerna
Begreppet 5 undedel stdnkande stiftades.

Det har under det gangna 1900-talet skett en oerhdrd utveckling inom SAS och
inom hela flygtrafikbranschen i sig. Den stérsta férandring SAS genomfort var
tyngdpunktsforskjutningen i sin affarsverksamhet da foretaget dvergick fran att
vara ett flygbolag till att positionera sig som ett reseféretag. Foretagshistoriken
bidrar till att skapa en forstaelse for den kultur som réder i SAS. Piloterna utsétts
for ett tufft rekryteringsforfarande, men nar man va passerat det sa kallade
"nalsbgat” saintroduceras man till denna specifika kultur.

Efter andra vérldskriget borjade civilflyget ta fart igen och de tekniska
innovationerna dominerade lange utvecklingen. Under den tekniska utvecklingen
savar foretags edningens viktigaste uppgift att bygga upp kunskap och kompetens
om den nya teknologin, att rekrytera och utbilda beséttningar, mekaniker och
tekniker, att investerai nya flygplan, underhdllsverkstader och linjestationer.

De personer som innehade ledningspositioner i foretaget vid mitten av 70-talet var
mestadels experter inom sitt omréde. Eftersom teknologin hade varit avgorande
for civilflygets utveckling var det forhdlandevis manga tekniker (civilingenjorer)

4 Edstrom & Norback & Rendahl, 1992.

10



Pilotbrist?
Kommer den demogr afiska forandringen att paverka SAS personalidé?

bland dem. Flera hade en karriézr bakom sig i det nationella flygvapnet, i den
militéra flygindustrin eller i civila luftfartsmyndigheter. Investeringar i teknik och
system gynnades pd bekostnad av investeringar i kundservice. Chefernas
teknikdominerande egenskaper utgjorde grunden for de vérderingar som kom att
genomsyra SAS. Vilka kompetenskrav, resurser, organisationsstruktur,
informationssystem och regelsystem som behdvdes byggde pa tidigare fattade
strategiska bedlut. Vid sutet av 70-talet hade SAS utvecklats till en centraliserad,
byrakratiserad och funktionellt specialiserad organisation fullt i likhet med andra

flygbolag.

| mitten pa 70-talet var sdledes foretagets grundvérderingar sddana att man
betraktade organisationen som ett komplext tekniskt och operativt system som
kunde hdlas ihop genom noggrann planering, formaliserade beslutsprocesser,
klara instruktioner och systematisk kontroll. Service och marknadsforing
standardiserades medan sdkerhet, produktivitet och kontroll framstod som
dominerande varderingar.

Mot dlutet av 1960-tdet och borjan av 1970-tadet borjade den tekniska
utvecklingen att mattas av. Forbéttrade prestanda hos flygplanen kunde inte
uppnas utan att kostnaden per passagerarkilometer okade. Den forsta oljekrisen
1973/74 ledde till hojda flygbrans ekostnader, en nedgang i varldsekonomin och
till hojda biljettpriser. SAS hamnade i négot som kan benamnas en ond cirkel.
Marknadsandelar och lonsamheten minskade, nyckeltal pa produktivitet och
effektivitet var inte tillfredsstéllande, styrelsen var missngjd och personaens
motivation och moral var 13g.

De forsta stapplande stegen mot total forandring och en ompositionering tog SAS
genom att inféra marknadssegmenteringsprojekt och resultatenheter. Néagra
nyckelpersoner forstod vad som behtvde goras, &minstone inom vissa omraden,
men allt begransades och bromsades upp pa grund av ett, bade i styrelsen och i
ovriga foretaget, starkt rotat forandringsmotstand. Vad som saknades var en vision
om hur forandringen skulle genomféras, en ledande visiondr som kunde ga ifran
de valbeprovade tankesétten och fran grunden forandra SAS. | samband med
omorganisationen hdsten 1980 bereddes det plats fér denne visionar.

Né&r Jan Carlzon tilltr&dde som chef for SAS Airlines i november 1980 fick han ta
Over ansvaret for den fortsatta organisationsutformningen. Den nya organisationen
fick nya chefer och speglade den forandrade strategi som Carlzon utvecklade for
flygverksamheten. Han beholl gélv chefskapet for den kommersiella divisionen,
vilket markerade att tyngdpunkten skulle ligga i marknaden. Kundernas behov
och preferenser skulle fa styra resursuppbyggnaden och anvandningen i bol aget.

Malséttningen var att skapa béttre service med hjép av insatser och investeringar,
vilket skulle leda till fler och ndjda kunder och darmed en férbéttrad |6nsamhet.
SAS skulle investera sig ur krisen och hoppades pa att ett forfarande omvant den
onda cirkeln skulle uppsta. Carlzons spred sina idéer om SAS mal, strategier och
organisation bade internt och externt.

En ny mobilisering ndmnd ” Andra vagen” tog fart genom Carlzons initiativ. SAS
sag horisontell samverkan mellan divisioner och funktioner som en vag mot béttre
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kundservice och lagre kostnader. Ett nytt boknings- och trafiksystem uppréttades.
Béttre lagarbete skulle forbéttra kommunikationen och forhindra att fragor i
onddan delegerades uppdt i hierarkin. Béttre samverkan, en annan
arbetsorganisation och nya vidgade arbetsroller skulle leda till 1&gre kostnader.
SAS insdg att man var tvungen att bryta ned den gamla specialistordningen. Det
kravdes ett aktivt ledarskap lokalt for att foréndra de grundvarderingar som styrde
vdal inarbetade operativa system och strukturer.

Under 1980-talet forskéts SAS strategiska tyngdpunkt mot en position som
reseforetag. En ny affarsposition innebar att foretagets sétt att fungera
forandrades. De antaganden, vérderingar och normer som styrde reseforetaget
skilde sig avsevart fran flygbolagets. Kunskapen om och samspelet med
marknaden slog igenom i samband med ompositioneringen. Processen med att
implementera ompositioneringen inom hela foretaget var daremot lang och
maodosam.

Efter 80-talets ompositionering & det svart att peka pa nagra omvavande
forandringar som har satt sin pragel pa kulturen inom SAS. Statlig avreglering av
flygfarten, Kuwaitkrisen och deltagande i Star Alliance & dock négra faktorer
som har haft eller kommer att hainverkan paforetaget.

1.3.2 SAS idag

JAS

SAS stérsta internationella flygplats & Kastrup i Képenhamn. SAS har idag cirka
25 700 anstédllda. Varje dag sker mer &n 1000 avgangar. Under 2001 kommer 22
miljoner passagerare att flyga med SAS till 101 destinationer i 31 lander. Till
detta kommer en arlig fraktméangd pa 285 000 ton. SAS ingar i Star Alliance som
a en av varldens storsta flygalianser. Alliansen utgér ett sammanhéngande
linjendt till drygt 815 destinationer i mer &n 130 |ander.”

Cranish Private MNarwegian| | Private Swedish Private
State Interests State Interests State Interests
0% b1 ] 0% 0D 0% 0%
SAS Denm ark A/ S SAS Mormray ASA SAS Sweden AB
2/7 | 2/7 |2/7

Figur 4. SAS agarstruktur®

® http://sas.jobline.se
® http://www.scandinavian.net/company/
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SAS Gruppen utgors av SAS konsortiet och dess systerkonsortium SAS
Commuter samt tillhdrande dotterbolag. Konsortiet ags till 3/7 av SAS Sverige
AB, 2/7 av SAS Danmark A/S och till 2/7 av SAS Norge. De tre olika deldgarna i
konsortiet & borsnoterade bolag i respektive hemland och staten i respektive land
innehar 50% av aktiernai varje bolag.

SAS Gruppen omfattas av de tva affarsomradena SAS och SAS International
Hotels. SAS inkluderar SAS flygverksamhet (innefattar den hégkompetenta
pilotbefattningen), SAS Cargo (frakt), SAS Trading (forsaljning ombord och pa
flygplatser) samt ett antal strategiska affarsenheter.”

1.4 Problemstallning

Studiens 6vergripande undersokningsfraga kan formuleras:
- Hur arbetar foretag med sin personalidé for att bemdta den demografiska
férandringen?

For att underldta analysen av var undersokning kan undersokningsfragan

preciserasi foljande del problem:

- Vilka atgarder har foretagen planerat att vidta eller vidtagit infor den
demogr afiska forandringen?

- Kommer dessa atgarder att paverka foretagets personalidé?

1.5 Syfte

Syftet med var uppsats ar att utfora en nuldgesanalys av ett foretags personalidé,
att askadliggora vilka atgarder foretaget planerat att vidta eller har vidtagit infor
den demografiska forandringen samt att analysera hur dessa dtgarder kan komma
att paverka foretagets personalidé. Vi vill med detta arbete poangtera for foretag
vikten av att uppdatera sin personalidé for att bemdta den demografiska
forandringen.

1.6 Avgransningar

Den demografiska forandring som vi utgar ifran i var undersokning kommer
framst att drabba den offentliga sektorn och de mer traditionella foretagen. Den
"nya ekonomin” skiljer sig drastiskt i sin struktur fran dessa foretag och paverkas
darmed pa ett helt annat sitt av detta problem. Vi har valt att studera hur den
demografiska forandringen paverkar foretag, utifran fallforetaget SAS. SAS ér,
som vi ser det, ett traditionellt foretag och darmed har vi avgrénsat var
undersokning fran foretag som representerar den "nya ekonomin” och den
offentliga sektorn. Vi har &en avgrénsat oss genom att endast bedriva var

" SAS Delé&rsrapport 1:2001, s 1
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fallstudie inom pilotbefattningen. Ytterligare en avgransning vi har gjort ar att
huvudsakligen undersoka hur den demografiska foérandringen paverkar SAS
personalide.

1.7 Disposition av uppsatsen

Véar problemstallning utgor den grund vi behover for att ge var uppsats ett
overgripande syfte. For att uppnd vart syfte har vi genomfort en empirisk
kvalitativ undersokning dér vi granskat hur ett traditionellt svenskt foretag arbetar
med sin personalidé for att beméta den demografiska forandringen Vi redogor for
vart va av falforetag och presenterar sedan detta kortfattat. Vi avslutar vart
inledande kapitel med att beskriva hur vi avgransar var uppsats.

| narmast foljande kapitel visas studiens tillvagagangssitt och metodol ogiska
utgangspunkter. Vi presenterar de olika val vi gjort, anger den referensram vi
antagit och de redogor for det perspektiv som praglat var uppsats. Vi utvecklar
vad som utgor vara primar- respektive sekundarkallor samt riktar kritik mot dessa.

| kapitel 3 forsoker vi bygga en bred referensram inom begreppet personalidé for
att sedan kunna specificera oss utefter de centrala begrepp som utkristalliseras.
Med hjalp av denna teoretiska bakgrund forsoker vi senare grunda analysen av var
empiriska studie.

Kapitel 4 ar vart analyskapitel som inleds med en nulégesanalys, baserad utifran
var empiri stalld mot var teoretiska referensram, inom de omréden vi finner
relevanta for vart falforetags personalidé. Déarefter namner vi de hot den
demografiska forandringen medfor. Sedan foljer en presentation av falforetagets
atgardspunkter for att bemota dessa hot. Punkterna analyseras |6pande. Kapitlet
avslutas med en uppsummerande anal ysdiskussion.

Vi avdutar uppsatsen i kapitel 5 dar vi i dlutsatserna sammanfattar analysens
viktigaste resultat, samt ger vararekommendationer i en slutdiskussion.
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2 Metod

| detta kapitel redogor vi for det tillvagagangssatt vi valt for att uppna vart syfte
och besvara vara problemstallningar. Vi vill ge lasaren en mdjlighet att bedoma
relevansen av var under soknings slutgiltiga resultat.

2.1 Angreppssatt

| vart arbete har vi tolkat och reflekterat utifran ett empiriskt material som ar svart
att méta. Vi véljer darfor att anvanda oss av en kvalitativ undersokningsmetod.

Definitionen av den kvalitativa metoden ar inte helt galvklar och distinktionen
mellan kvalitativ och kvantitativ metod &r nagot oskarp. En viktig egenskap for de
kvalitativa metoderna & dock att den utgar fran studiesubjektets perspektiv i
forsta hand, snarare &n undersokarens idéer.® Eftersom vi anvander oss av en
kvalitativ metod hamnar tolkningen av data i centrum for var uppsats. Detta
kraver enligt Alvesson och Skéldberg noggrann medvetenhet om forforstael sens
betydelse och teoretiska antaganden, vilka utgor viktiga bestdmningar bakom
tolkningen. Reflektionen kan sedan definieras som en slags tolkning av tolkning.’
Vi har sdledes forsokt varava medvetna om vilka perspektiv och referensramar vi
anvander oss av i vart arbete.

Litteratur som beskriver olika vetenskapsteorier skiljer framst mellan tva typer av
forklaringsmodeller och forhdlningssétt mellan teori och empiri: deduktion och
induktion. Deduktionen utgar fran en generell regel for att forklara ett enskilt fall.
Teorin anvands sdledes for att forklara ett enskilt fenomen med den negativa
foljden att ansatsen forutsétter vad som ska forklaras och att den allmanna regeln
darmed alltid galler. Induktiv ansats innebar istdlet att empirin anvands for att na
fram till en generell regel. Med utgangspunkt fran ett antal sérfall formuleras ett
samband varpa en teori eller en mer allman regel kan faststéllas. Saval deduktion
som induktion kan tillampas bade vid kvalitativa och kvantitativa undersokningar.

Vi har valt att anvanda oss av en kombination av de ovan beskrivna ansatserna.
Denna kombination beskrivs av Alvesson och Skoéldberg som den abduktiva
ansatsen. Abduktionen innebédr en véxelverkan mellan teori och empiri dér dessa
konfronteras med varandra vid ett eller ett antal tillfallen for att undvika att
undersdkaren f& en felaktig uppfattning.’® Den abduktiva ansatsen hanger
samman med en tes formulerad av Hanson som innebdr att "fakta alltid &
teoriladdade’. Enligt Hanson ser vi aldrig enskilda sinnesdata, utan altid tolkade
data som tolkats utifran var existerande referensram. Han menar att vi alltid lagger
in perspektiv i det vi ser och att seendet darmed & oskiljbart fran perspektivet.

8 Alvesson & Skéldberg, 1994, s.10
%ibid, s.12
Vipid, s.41 ff
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Det monster som dyker upp vid arbete med det empiriska materialet ar
vetenskapens kérna. Detta monsterfinnande kallar Hanson fér “"retrodiction”,
vilket motsvarar abduktion. Hanson avvisar darfor bade induktion och deduktion
for att istallet fororda abduktionen.™

Dreduktion [mscdnktiom Abiduktion
Teon
.l._.
Empinizka regcl-

v . \ 1
bundenheter
Emipiri |

v . ] T

Figur5. Beskrivning av deduktion, induktion och abduktion.™2

2.2 Val av amne

Intresset for att skriva en uppsats som granskar hur ett foretags personalidé
paverkas av de &tgarder som foretaget vidtar for att bemdta den demografiska
forandringen, har vuxit fram Gver tiden. Delar av gruppen har under tidigare
kurser pa ekonomprogrammet behandlat den demografiska forandringen i ett
nationalekonomiskt perspektiv. Gruppen sammansvetsades under kandidatkursen
” Organisation och ledarskap” och foljdes &t till seminarietemat ” Att leda och styra
ett kunskapsforetag”. Vi insdg tidigt att den demografiska forandringen gar att
applicera pa ett foretagsekonomiskt perspektiv. Efter samtal med Rolf Ohlsson,
professor i ekonomisk historiavid Lunds universitet, starktes var insikt.

Vér utgangspunkt var att foretagets ledning kommer att tvingas till omfattande
atgardsprogram inom en dvergripande del av organisationen. Att dessa atgarder
kommer att paverka foretagets nuvarande personalidé sag vi aven relativt tidigt.
Vi tycker att amnet &r intressant eftersom det kommer att paverka samhallet i en
sa pass stor omfattning.

Vi har &ven den uppfattningen att den demografiska forandringen mestadels har
behandlats ur ett nationalekonomiskt perspektiv samt att féretagen véljer att skjuta
de obekvama problem som eventuellt kan uppsta framfor sig. Vart amnesval ser vi
som en utmaning och hoppas att undersokningen kommer att fungera som en

Yibid, s.49 f
2ipid, s.45
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inspirationskalla till kommande undersokningar och som en uppmaning till
svenska foretag att ta den demografiska forandringen pa allvar.

2.3 Val av studieobjekt

Vi har tidigare presenterat vart fallforetag och motiverat varfor vi anser SAS vara
ett representativt och intressant foretag for var undersokning. Andra praktiska
faktorer som legat till grund for valet har mestadel s varit mojligheten till access.

| samband med véra forfragningar om att fa genomfora var undersokning fick vi
overlag ett vanligt mottagande. Vi blev nastan genomgaende bemotta av personer
med intresse av att fa bli intervjuade, tillfora oss diverse material samt introducera
oss infér kompanjoner. Det verkade som att foretaget stottade upp oss med en
forhoppning om att var undersokning skatillféra dem relevant information.

Aven andra fallféretag diskuterades, men vi gjorde bedémningen att i vart fall sa
ger en fordjupad analys av ett fall mer bidrag &n en breddning av studien.

2.4 Val av teorier

Vart val av teori préglades inledningsvis av sokandet efter teorier om termen
personalidé. Darefter utkristalliserades vara centrala begrepp och sokandet efter
rekryterings-, motivations- och kultur/klimatteorier vidtog. Vi har under arbetets
gang &ven valt bort teoretiska omraden vi funnit mindre relevanta for var
understkning. Bland annat har vi valt att inte fordjupa oss inom organisatoriskt
l&rande och HRM.

2.5 Referensram

Véra teoretiska forforestallningar far fungera som en inspirationskalla for att
upptacka monster som ger forstéelse vid analys och tolkning av empiriska data,
varpa vi anknyter till teorin. Vi utgar saledes fran olika teorier som behandlar
termen personalidé, och grundar ur dessa en egen definition pa vilka centrala
begrepp som vi tycker utgor personalidéns bestandsdelar. Vi skapar pa sa vis en
egen begreppsapparat. Denna begreppsapparat och de relationer vi kan se mellan
begreppen far bilda den referensram vi kommer att anvanda oss av for var
fortsatta analys.

2.6 Perspektiv

Va av perspektiv & av avgorande betydelse for vilket dags verklighet man
upptacker, varfér det & viktigt att vara medveten om perspektivval och dess
paverkan av undersokningen. Det ar fullt mojligt att analysera ett foretag utifran
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diverse perspektiv, men det & aven viktigt att ta sina personliga forestéllningar i
beaktning.

Forestallningsramen formas av parametrar sasom uppfostran, utbildning och
arbetssituation och sétter granser for hur vi tanker och agerar.*®

Perspektiv, fragestalning och data hanger intimt ihop och dessa bestammer i sin
tur tillsiammans med teorin, analysens upplaggning och utformning. Se figur
nedan:

Perspektiv

Frégef(él Ining

Teori Data

Analys

Figur 6. Teorins och analysens upplaggning samt dess utformni ng.15

Véra perspektiv utgar fran den utbildning som vi har vilket innebér att vi studerar
problemet ur ett foretagsekonomiskt perspektiv. Var forforstéelse grundar sig
&ven pa att merparten av gruppen har en omfattande arbetslivserfarenhet.

2.7 Giltighet och palitlighet

N&r man talar om en studies palitlighet fokuserar man pa hur representativ den
information man har samlat in & och om man verkligen har métt det man vill
méta. Problemet att fa giltig information &r litet i kvalitativa studier pa grund av
nérheten till det som studeras.’® V& uppsats bygger pa en kvalitativ metod dar vi
|6pande arbetat med att starka dess giltighet och palitlighet.

Palitligheten i uppsatsen handlar om att bedoma rimligheten i vér analys och
slutsatserna i forhallande till empiri och existerande teorier. Utifran den mangd
kalor, bade muntliga och skriftliga, som vi kritiskt granskat och bedomt anser vi
att var undersokning och efterfoljande slutsatser & pdlitliga och rimliga.

For att sékra informationens giltighet har vi stédlt fragor som klart syftar till
problemstallningen och syftet. Vi har stéllt 6ppna fréagor med direkt anslutning till
uppsatsens syfte och vi har intervjuat personer med hdga befattningar inom SAS.
Vi har aven stélt fragor utifran den teori som beskriver det demografiska
problemet samt teorierna kring personalide.

3 Lundahl & Skarvad, 1999, s.60
 Svenning, 1997, s.23 f

Yibid, s.23 f

' Holme & Solvang, 1997, s. 94
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For att ytterligare stérka informationens giltighet har vi forsokt att minimera
intervjuareffekten samt forsokt att sakerstélla vara uppfattningar och tolkningar
genom att kontrollera svaren under intervjuerna. Vi har forsokt ha gott om tid for
intervjuerna samt sammanstallt intervjumaterialet direkt efter intervjuerna,
eftersom svaren da fortfarande finns farskt i minnet. Vi har som ytterligare
forstarkning spelat in merparten av intervjuerna pa band.

2.8 Datainsamling

2.8.1 Primardata

Den primérdata vi har anvant oss av, och som utgér en omfattande del av vart
empiriska material, har vi samlat in genom de djupintervjuer vi genomfért med
diverse personer vi ansett representativa. Va masittning var att intervjua
personer med ledande stélIningar inom rekrytering, utbildning och personal arbete.
Vi har pd SAS huvudkontor i Frosundavik intervjuat pilotrekryteringschef,
administrativ chef for rekryteringen samt ytterligare nagra chefer med praktiska
uppgifter inom utbildning och rekrytering. Vi har &aven breddat vér
primérdatainsamling genom att intervjua skolchef och studenter pa TFHS
(Trafikflyghodgskolan), fackforbundets lokala ombud (Svensk pilotférenings) och
piloter med skiftande yrkeserfarenheter.

2.8.2 Sekundardata

For att tydliggora bakgrunden till den kommande demografiska forandringen har
vi anvant oss av den statliga Langtidsutredningen. Metod- och teorikapitlen
bygger pa litteratur som av oss genomgatt en strikt sortering bland en mangd
lanade bocker som vi av olika tips och anledningar funnit intressanta. Vi har
anvant oss av teorier gdlande personalidé, rekrytering motivation och
kultur/klimat. Sekundart material som kompletterat var empiri & framforallt
diverse broschyrer och artiklar vi tilldelats via intervjuer samt information som
elektroniskt skickatstill oss.

2.9 Kallkritik
2.9.1 Primardata

Vi har under intervjuerna varit medvetna om att det finns en risk for att personer
med chefsbefattning som intervjuas garna vill framstélla sin organisation pa ett
fordelaktigare sétt 8n vad som i verkligheten &r fallet. Detta har vi forsokt att
motverka genom att &ven prestera intervjuer med piloter i linjetrafik. Dessa
personer har varit relevanta for var undersokning, men vi borde kanske ha
genomfort fler intervjuer med personer utan nagon direkt chefsbefattning.
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Ytterligare en risk vid intervjuer & att respondenten svarar s som denne tror att
vi onskar. Under de intervjuer vi genomfort har vi forhallit oss sd neutrala som
mojligt gentemot personen vi talat med for att fa ett s sanningsenligt svar som
majligt. Vi har medvetet forsokt att inte stalla ledande frégor, med daintervjuerna
i enstaka fall tenderat till att vara pa gransen till diskussioner, har det ibland varit
ofrénkomligt att fragorna blivit mer eller mindre ledande.

Vi har forsokt att minska intervjuareffekten genom att stalla fragorna i den
ordning som fann sig naturlig.

2.9.2 Sekundardata

L angtidsutredningen visar den demografiska forandringen i Sverige. Vi betvivlar
inte aktheten i denna statliga utredning, men vill podngtera att vi endast gjort
antagandet att utvecklingen &r likartad i Norge och i Danmark.

V&t metod- och teorikapitel har vi byggt upp med hjalp av litteratur som
genomgatt en strikt sortering. Vi har haft ett stort material att tillgd inom vissa
omraden samtidigt som vi forgaves sokt efter vissa titlar. Dessa extremfall anser
vi bada vara otacksamma. Vart perspektiv paverkar givetvis valet av denna
litteratur.

Vi finner inga skél till att betvivla &theten i den litteratur och de artiklar vi tagit
del av. Nagon forfattare som avvikit vasentligt fran de ovriga & svér att finna.
Den vanligast forekommande skillnaden & att samma begrepp far olika
benamning. Att samma tankar a&erkommer i olika tappningar ser vi snarare som
en fordel da det givit oss en béttre forstaelse for dem, samtidigt som det medfort
att trovardigheten for dem okat.

Vi har anvant oss av en del foretagsspecifikt sekundarmateria fran SAS. Vi &

medvetna om att denna information ofta & vinklad och darfor anvander vi detta
med forsiktighet. Vi ar darfor av uppfattningen att detta inte paverkat var studie.
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3 Teorl

| detta kapitel har vi for att fullgdra uppsatsens syfte studerat teorierna kring
personalidé. Inledningsvis presenteras dessa teorier, vilket senare kommer att
utkristalliseras i olika teorier kring rekrytering, motivation och kultur/klimat.
Utifran dessa begrepp har vi byggt upp en teoretisk referensram.

3.1 Personalidé

Personalidén ska skapa balans mellan foretaget och dess medarbetares behov. Det
handlar om att forena individens och organisationens mal och finna ett arbetssatt
som & bra for bade medarbetarna och foretaget. Personalidé & sdledes ett
grundl&ggande forhallningssétt till individernai organisationen; fran rekryteringen
i foretaget till dess att medarbetarna lamnar foretaget. Personalidén ska avspeglas
i foretagets affarsidé och idealt sett uppnar medarbetarna sina personliga ma nar
foretaget uppndr sina affarsmal.'’

En kompetent och hangiven personalstyrka & en nyckelresurs. Manniskor
representerar enorma tillgangar som med rétt ledning gor foretagets vinst eller
tillvéaxtpotential .*® Denna ménskliga energi, som personalstyrkan utgér, delar
Normann in i tvad element som utgor grunden vid ledning av affarsdrivande
organisationer. Forsta elementet & inriktat pa en béttre anvandning av den
potentiella motivation och kompetens som organisationsmedlemmarna besitter.
Andra, och kompletterande elementet, ar att setill att rekrytera rétt manniskor till
organisationen.’® Dessa &garder, genom vilka ett foretag fokuserar méansklig
energi genom att vaja "rétt” manniskor, kallar Normann for personalidé enligt
foljande definition:

For etagets personalidé avser graden och typen av 6verensstdmmelse
mellan den sarskilda livssituationen och livsbehoven hos en sarskild
grupp manniskor och inramningen eler sammanhanget som
foretaget kan tillhandahalla for den gruppen medan det fullfoljer sina
egna affarsbehov.”

Hansson skriver om vikten av att foretaget har rétt personalidé. Foretaget ska
kunna se vilken nisch av arbetsmarknaden man ska vanda sig till och pa detta sétt
lyfta fram vilka medarbetare som foretaget vill rekrytera. Personalidén ska ocksa
svara pavad foretaget har att erbjuda sina medarbetare i form av bel6ning och hur
foretaget motiverar och utvecklar dem. Slutligen ska personalidén ocksa visa

Y Hansson, 1997, s. 35

18 Normann, 2000, s. 87 ff
¥ipid, s. 89

Dipid, s. 90
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vilken foretagskultur som hjdlper till att f& balans mellan foretaget och
medarbetarnas behov.*

Normann tar ocksd upp kultur och dominanta idéer som viktiga
managementverktyg. Dessa verktyg, menar han, "har en djupgdende och
omedel bar effekt pai vilken riktning méanniskors energi styrs och hur effektivt den
anvands’ .

Utifran ovanstaende teorier om personaidé grundar vi var tolkning som leder
fram till de tre centrala begreppen; rekrytering, motivation och kultur/klimat.

Vi anser att rekrytering ar ett viktigt begrepp for var uppsats darfor att innehdllet i
en personalidé alltid berér hur foretagen ska agera for att attrahera rétt manniskor
till organisationen. Vi finner det aven intressant att studera ett foretags rekrytering
da foretagets personalidé kan komma att utséttas for ett starkt forandringstryck.

Begreppet motivation anser vi vara viktigt eftersom det inte bara galer att
rekrytera rétt manniskor till organisationen, utan aven behalla de medarbetare man
redan har i foretaget. Vi tycker &ven att det & intressant att studera om en
forandrad personalidé paverkar motivationen inom foretaget.

Slutligen finner vi det intressant for var studie att se om foretagets klimat
kortsiktigt kommer att paverkas nar foretaget behover forandra sin personalidé.

Dessa begrepp far darmed utgora referensramen for vart fortsatta arbete med
uppsatsen. Vi anser att det &r viktigt att det rader 6verensstammelse mellan dessa
begrepp for att skapa balans i personalidén. | modellen nedan visar vi pa
sambandet mellan begreppen.

Figur 7. Teorimodell: Centrala begrepp som styr organisationens personalidé.

2 Hansson, 1997, s. 35 f
22 Normann, 2000, s. 194
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3.2 Rekrytering

Vid rekrytering & det viktigt att klargora vilka medarbetare organisationen ska
forsbka anstdlla. Viktiga faktorer som styr rekryteringen & darfor afféarsidé,
personalidé samt foretagets strategier.

Forutséttningarna for hur foretagen rekryterar varierar mellan olika orter och
branscher. Beroende pa omstandigheterna kan olika rekryteringss och
urvalsstrategier urskiljas. Dessa strategier far sedan konsekvenser for vilket val av
metoder som anvands vid rekryterings- och urval sarbetet.

De overgripande mdaen i rekryteringsarbetet maste vara att na fram till
Overensstammel ser mellan:

e Arbetetskrav

e Personens kompetens, motivation och intresse

e Den organisatoriska miljons krav

Rekryteringsarbetet sker altid inom ramen for den radande arbetsmarknaden.
Denna skiljer sig fran en tid till en annan. Grundregeln inom rekrytering &r att
man altid ska strava efter att rekrytera kompetenta och utvecklingsbara
medarbetare. Pa sikt vill foretagen skapa forutsattningar for att enskilda personer
ska kunna arbeta pa ett effektivt sétt. For att kunna sikerstdla effektiva
handlingar och prestationer finns det framst tre faktorer att ta hénsyn till:

e Arbetets krav

e Individens sérart

e Den organisatoriska miljon®

3.2.1 Kompetensmodellen®

Richard E Boyatzis (1982) har i sin kompetensmodell visat hur de har tre
faktorerna kan végas samman pa olika sétt och darmed ocksa gjort det majligt att
forsta vad som hander nér det réder 6verensstammelse mellan dessa faktorer.

\\\\\\\\
\ ‘(\
/ \ Arbetets \

— krav \

Effektiva hand- N

lingar eller \
‘)re stationer
\ L

/
/

/

Individens
< kompetens

Den organisatoriska miljén

2 Prien, 1992, s. 22 ff
2 ibid, s. 23 ff
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Figur 8. Boyatzs kompetensmodell.

Var och en av dessa faktorer (krav) visas i modellen med tre cirklar. Om de
Overlappar varandra utnyttjas individens kompetens i arbetet och motsvarar
arbetskraven samtidigt som individen kanner sig tillfreds i den givna
organisatoriska miljon. Har kan man saga att Overensstammelsen & god.
Mdjligheten att individen arbetar pa ett effektivt sitt och trivs i organisationen &r
mycket hog. Ar dverensstammelsen mindre mellan cirklarna fungerar individen
samre.

3.2.1.1 Arbetets krav?

Arbetskraven & en av utgangspunkterna. De beskriver ofta de handlingar och
beteende som man forvantar sig att personen ska prestera, bade i stérsta allmanhet
och for att arbetet ska bli utfort pa ett korrekt och effektivt sitt. Arbetskraven
definieras som forvantningar personen ska leva upp till. For att svara mot dessa
krav utnyttjar personen sina tillgangliga kunskaper och erfarenheter — han
anvander sig av sin kompetens. Olika jobb kraver olika sorters kompetens. Det ar
skillnad p& hur man rekryterar sasongsanstallda jordgubbsplockare och piloter.
Rekryterings- och urvalssituationen & mycket enkel néar det gdler att fa tag i
intresserade jordgubbsplockare, medan processen att fa tag i dugliga piloter &
betydligt svarare. Det krévs helt enkelt olika strategier for hur man rekryterar. En
omstandighet som bestdmmer vilken strategi man ska vdja & arbetets
svarighetsgrad. Men &ven beslut, ledarskap och kundkontakt i arbetet & av
betydelse for rekryteringsprocessen.

3.2.1.2 Individens kompetens

Kompetens sammanfattar vad personen tar med sig i arbetet av formaga,
erfarenhet och skicklighet. Den utgér den totala kapacitet som han/hon kan stélla
upp med och visar upp i arbetet. Kompetens kan definieras som tillracklig
lamplighet eller formaga, stallning av att vara kompetent. Kompetensbegreppet
innefattar da den allmanna férmagan i relation till arbetskraven. For att anses vara
kompetent maste man ha tillracklig formaga for att svara upp mot arbetskraven.
Kompetensbegreppet blir da mer omfattande a@n begreppet yrkeskicklighet.
Kompetensbegreppet forutsitter ocksa att personen ar tillrackligt motiverad for
sitt arbete. Olika personer har olika sorts kompetens och kompetenskraven &r
olikafér olikajobb.?

Jorgen Hansson?” namner olika definitioner av kompetens. Vi har valt att titta pa
den definition som beskriver medarbetarens kompetens. Hansson menar att
kompetens &r ett vidare begrepp an bara kunskap. En anvandbar beskrivning av
kompetens & den sa kallade kompetenshanden. Den vidgar perspektivet pa
kompetens till att forutom kunskap aven innefatta de fardigheter som behdvs, de
kontakter som & nddvandiga samt de varderingar och attityder som kravs for ett
framgangsrikt resultat av en medarbetare i en speciell uppgift.

Bibid, s. 24 ff
Bipid, s. 24 ff
2 Hansson, 1997, s. 69 ff

24



Pilotbrist?
Kommer den demogr afiska forandringen att paverka SAS personalidé?

K ompetenshanden:

e Kunskaper (veta—fakta, kunna- metoder)

Fardigheter (kunna gora)

Erfarenheter, perspektiv (Iéra av misstag och framgang)

Vérderingar, attityder (viljan att dela grundldggande synsétt)

Kontakter, kontaktné (kunna paverka andra, bygga relationer, underhdla
natverk)

Kunskaper och fardigheter kan utvecklas genom studier, traning, praktiskt arbete
och upplérning i det dagliga arbetet. Avgorande atgarder ar foretagens satsningar
p& kompetensutvecklig och den fortlGpande utbildningen av sina medarbetare
samt utvecklingen av arbetsorgani sationen.

Erfarenhet fa man av att lara sig av sina misstag och sina framgangar. Det géller
att skapa arbetsuppgifter och ledningsformer som sa direkt som magjligt ger
feedback om nadda resultat och som ger utrymme for eftertanke.

Maénga ganger kan ett personligt kontaktnét vara en effektiv vag till kunskap och
erfarenhet. Mycket av den personliga kompetensen kan vara beroende av det
ndtverk som en medarbetare bygger upp inom och utom foretaget. Viktiga nétverk
kan vara olika typer av yrkesmassiga kontakter, expertgrupper, vanner fran olika
utbildningar och sociala kontakter. Beroende pa foretagets organisationsstruktur
kan det underlétta eller forsvara for medarbetarna att utveckla sina personliga
natverk.

Varderingar och attityder paverkas av foretagskulturen, de ledningsformer som
tillampas och de principer for beléningar som finnsi foretaget. Delade véarderingar
blir ofta ett viktigt hjalpmedel for att hdlla ihop foretaget. En viktig del i ménga
foretags kompetenskrav pa bland annat sina chefer & att de delar foretagets
grundl&ggande varderingar och har en positiv méanniskosyn.

3.2.1.3 Organisatorisk miljo?®

Kraven aterfinns pa olika nivaer. Den organisatoriska miljons krav & ofta givna
och svéra att forandra pa kort sikt. | det praktiska urvalsarbetet forsoker man vid
arbetsanalysen att penetrera miljokravens omedelbara betydelse. Den
organisatoriska miljon kan grupperas pa tre skilda nivaer nar det galler hur miljon
paverkar individens arbetssituation:

e Den nérmaste arbetsgruppen och dess normer
e Foretagsmiljon och dess specifika natur
¢ Den omgivande arbetsmarknaden

Den narmaste arbetsgruppen och dess normer ingar definitionsmassigt i den
rollbeskrivning som tas fram vid arbetsanal ysen.

Foretagsmiljon och dess kultur kan paverka rekryteringsarbetet genom att
arbetssétt och traditioner skiljer sig & mellan olika branscher, foretag och &ven
inom olika delar inom foretaget.

2 Prien, 1992, s. 25 ff
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Den omgivande arbetsmarknaden bestar av ménniskor i foretagets omvérld och &
en vasentlig variabel att tahansyn till vid val av urvalsstrategi.

3.2.2 Urvalsstrategi®®

Den overgripande urvalsstrategin bestammer vilka metoder som kan anvandas i
rekryterings- och urval sarbetet.

Antal sékande

Regelratt urvalsstrategi| |Placeringsstrategi
Ménga - Fortsatt locka manga - Fordela efter forutsatt-

- Stall motiverade ningar och intressen
antagningskrav - Préwva var och en mot
- Anta mest kompetenta ett antal nyckeljobb

Tillgangliga
platser

Fa Manga
Figur 9. Modell for urvalsstrategi.

I modellen ovan visas sambandet mellan antal sbkande och tillgéangliga platser. De
fyra urvalsstrategierna ar extremkombinationer. Givetvis finns det foretag som har
en blandning mellan dessa strategier och olika strategier vid olika tidpunkter.

Sa kallad regelratt urvalstrategi anvander sig foretaget av da det finns fa lediga
plasser och méanga sokande. Rekryteraren kan da dra ner pa
rekryteringsanstrangningarna och mer utga fran ett medvetet urval, hdlla tempo
och ha en god kontakt med de sokande.

Anvéander sig foretaget at en placeringsstrategi finns det manga lediga platser och
manga stkande. Ett typexempel pa denna strategi & uttagningen och placeringen
av varnpliktiga. De varnpliktiga & manga och de ska placeras pa ett begransat
antal typjobb for grundutbildningen.

Individualiserad urvalsstrategi anvander sig foretaget av om det finns fa lediga
platser och fa sbkande. Da maste rekryteraren behandla varje stkande individuellt.
Ar det svéra jobb som foretaget rekryterar till méste kraven klargoras fullt ut och

Dipid, s 32 f
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darefter sker en omsorgsfull prévning av de fa sokande. Eventuellt kan foretaget
anlitaen eller flerakonsulter for att fa hjap med sin rekryteringsprocess.

Den sista av de fyra urvalstrategierna, rekryteringsstrategin, anger hur foretaget
kan rekrytera om det finns manga lediga platser men fa sokande. Rekryteraren kan
i denna situation ibland kanna sig tréngd. Det géller att fa s manga stkande som
mojligt intresserande av jobben forutsatt att de stkande uppfyller minimikraven.
Rekryteringsanstrangningarna maste intensifieras och man behéver lagga ner
mycket kraft for att locka sbkandetill sig.

3.2.3 Beddmningsfaktorer®

Bedomningar maste idag uppméarksamma personers kompetens och
forutséttningar mer an bara en formell analys av arbetes sérdrag. Dessa
grundl&ggande beddomningsfaktorer ar:

Yrkesskicklighet

Utbildning, arbetserfarenheter, praktik, vidareskolning

Motivation

Ambitioner, malinriktning, uthallighet, intressen

Social Kompetens

Latt att komma i kontakt med, utatriktad, latt att samarbeta med

Férandringsbenagenhet

Kreativitet, fantasi, stresstalighet, férmaga att férnya sig

Rollférvéantningar

Lamplig yrkesinriktning, jobbengagemang, 1&mpliga rollférvantningar

Beslutsférmaga

Problemlésningsférmaga, inriktning av verksamheten, fa till stand beslut

Ledarskicklighet

F& kontakt, skapa fortroende, paverka, tillracklig genomslagskraft

Figur 10. Beddmningsfaktorer.

| de flesta arbete idag krévs det att individen har en grundlig utbildning, relevanta
arbetserfarenheter och praktik for att nd en tillracklig grad av yrkesskicklighet.

Dibid, s. 181 ff
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De arbeten som finns och som kommer att finnas i framtiden kréver att de skots
av kompetenta méanniskor, som kan arbeta pd egen hand. De maste vara
sidvgaende och kunna arbeta galvstandigt sa att de nér bade verksamhetens mal
och sina egna personliga md. Detta forutsdtter att individen &r tillrackligt
motiverad och darmed har ambition och vilja att n& sina mal, uthallighet under
resans gang och tillréckligt intresse for sitt jobb.

De flesta foretag idag bygger pa att ménniskor kan samordna sina anstrangningar i
form av lagarbete eller team. Detta kraver att lagmedlemmarna har 14t for att fa
kontakt med varandra och att samarbetet i laget/teamet fungerar pa ett
tillfredsstéllande sétt. Detta & vad man brukar kalla social kompetens.

Det talas mycket i samhallet idag om att kraven pa foretagens forandringstakt bara
okar och okar. Detta stéller givetvis krav &ven pa den enskilda medarbetaren. De
anstdllda maste ta del av foretagets forandringsarbete. Detta stéller krav pa de
anstélldas fantasi, kreativitet och stresstalighet. De maste ha en hog
férandringsbenagenhet.

Nar foretaget anstdller kvalificerade manniskor, som under 1ang tid ma medvetet
arbetar for att skaffa sig en yrkesinriktning, vill de ha en plattform fér sin fortsatta
yrkesverksamhet. Pa arbetsplatsen paverkar personligaintressen vad de anser vara
angelaget och intressant. PA manga arbetsplatser kan man galv bestamma
arbetsinnehdllet i sin egen roll. Da kvalificerade manniskor fran ledningens sida
kan losa uppdragen pa olika sitt, a det viktigt att de Overordnades
rollbeskrivningar och prioriteringar diskuteras for att parterna ska bli ense om en
gemensam rollbeskrivning. Det & viktigt att den anstélldes rollforvantningar
uppfylls pa ett tillfredsstdllande sétt. Manga missforstand och samarbetsproblem
borde da vara l&ttare att undvika.

Att kunna fatta beslut &r en viktig formaga i de flesta yrken idag. Det krévs att
man som medarbetare, chef eller speciaist har kapacitet och vilja for att [6sa
uppkomna problem — ibland under stark press. En individs beslutsférmaga
innebar ocksa att man har tillracklig kraft att faigenom sinaidéer och beslut.

Det stédls allt storre krav pa de anstélldas ledarskicklighet. Har man g ansvar for
att leda andra manniskor i en viss riktning sa har man i ala fall ansvar for att
kunnaledasig galv. Visst ledarskap stéller hogre krav pa forméagor som att kunna
fa kontakt med andra, skapa fortroende, paverka och ha tillracklig personlig
genomslagskraft.

3.3 Motivation

Motivationen &r drivkraften som far manniskor att gora sitt jobb. Anstéllda med
hég motivation kanner engagemang, arbetsgladje och presterar ett bra arbete.®

31 Smither, 1998, s. 204
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Det &r viktigt att man & klar 6ver att de anstalldas motivation kan variera fran dag
till dag. Att planera en forandring for att andra anstélldas attityd och tka deras
motivation behdver alltsa vara en |angsiktig planering.

Det finns en stor mangd teorier som forsoker forklara vilka faktorer som far
manniskor att arbeta som de gor.

Vissa teorier utgar fran de méanskliga behoven, dessa behovsteorier utgar fran att
individerna & motiverade att gora ett bra jobb pa grund av fysiologiska och
psykologiska behov. Andrateorier utgar fran att manniskor kan styra sitt beteende
utifran rationella och sociala beslut till exempel for att uppna vissa fordelar.

3.3.1 Behovsteorier

Behovsteorierna utgar alltsa fran att individerna & motiverade att gora ett brajobb
pagrund av fysiologiska och psykologiska behov hos ménniskan.

Enligt Abraham Maslow kan manniskans behov rangordnas i fem nivéer i en
hierarki som kan ses som en pyramid. Han utgar fran att alla manniskor har en
onskan om att vdxa och att strava mot att uppfylla vissa ma for
savforverkligande av sin person.*

Tvé&faktorteorin® & en behovsteori som utgdr frén att manniskor i arbetslivet har
tva olika slags behov som, oberoende av varandra, paverkar beteendet pa olika
sitt. Herzberg, som ligger bakom denna teori, kallar dessa tva behov for
hygienfaktorer och motivatorer.

| Maslows behovspyramid uppfyller den lagsta nivan behoven for de fysiologiska
behoven, det vill sdga de behov som behdvs for overlevnad. Dessa behov
tillfredsstélls bland annat av 16n och trygg arbetsmiljo. | den andra nivan aterfinns
behov av sdkerhet och trygghet. Till denna kategori réknas anstallningstrygghet,
till exempel pension, och sjukvard. Pa tredje nivan kommer de sociala behoven.
Hit raknas relationer med vanner och arbetskamrater.*

Dessa tre nedersta nivéer kan, enligt Bruzelius & Skérvad, motsvaras av
hygienfaktorerna i tv&faktorteorin.®®> Na&r méanniskor upplever missnéje med
arbetet, handlar det om omgivningen i vilken de arbetar. Missngjet kan t.ex.
handla om 16n och fysisk arbetsmiljo. Dessa faktorer & hygienfaktorer.®

| Maslow-pyramidens fjarde niva finns behoven av uppskattning och status. Har
aterfinns respekten for sig §av och for sin omgivning. | den femte och sista nivan
finns behovet av gévforverkligandet. Har kan man tala om att arbetet har blivit
en viktig del av en individsliv.*’

*ibid, s. 205 ff

Bibid, s. 207

%ibid, s. 205 f

% Bruzelius & Skarvad, 1995, s, 249 f
% Smither, 1998, s. 207 f

3 ibid, s. 206
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De tva 6versta nivaerna i Maslow-pyramiden kan motsvaras av tvafaktorteorins
motivatorer.®® N&r manniskor kanner tillfredsstéllelse i arbetet, har detta ofta med
gava arbetsuppgiften att gora. Det handlar om en kanda av framgang och
uppskattning eller om utrymme fér méjligheter och ansvar. Dessa faktorer ar
motivatorer.

Nar behoven i Maslows pyramid har tillfredsstéllts pa en nivaintar ett nytt behov
dess plats. Maslow menade att en individ inte kan ga vidare till nasta niva i
hierarkin forran den lagre nivan &r uppfylld. Att pa detta vis strava efter att na till
nastanivai hierarkin & den drivkraft som motiverar manniskan till att gora saker.
Fran grunden strévar alla manniskor efter att tillfredsstélla behovet av till exempel
mat, varme och vila. N&r ett behov pa en lagre niva har blivit rimligt tillfredsstallt
hos en individ avtar dess paverkan pa beteendet. | stéllet far behov pa hogre niva
storre betydelse. Om det pa nytt uppstar behov pa en lagre niva kommer individen
aterigen att paverkas mer av det |agre behovet &n av det hogre.®

| tvafaktorteorin menar Herzberg att en forbéttring av enbart hygienfaktorernainte
bidrar till hog arbetstillfredsstallelse utan enbart till att minska missngjet. En
forbéttring av motivatorerna 0kar dock i regel kanslan av att arbetet uppfattas som
tillfredsstéllande. For att motivatorerna ska kunna paverka beteendet maste dock
hygienfaktorerna vara hyggligt tillgodosedda.*°

Dessa bada teorier visar sdledes pa vissa likheter som kan askadliggoras i
nedanstéende modell.

Salv- > Motivatorer
forverkligande
Uppskattning och
status )
Sociala behov
Sékerhet och trygghet Hygienfaktorer

Fysiologiska behov

Figur 11. Sambandet mellan Maslows behovspyramid och tvafaktorteorin.**

38 Bruzelius & Skarvad, 1995, s. 249 f
39 Smither, 1998, s. 207

©ibid, s. 207 f

“ Bruzelius & Skarvad, 1995, s. 250
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3.3.2. Rattviseteori

Réttviseteorin® & mer rationell 8n behovsteorierna ovan. Adams, som kan anses
som grundaren till denna teori, menar att motivationen paverkas av individers
kansla for réttvisa. Individen jamfor den egna arbetsinsatsen med bel6ningen for
arbetet. Hur mycket kompensation han/hon far igen av det som satsas, i form av
till exempel [16n eller annan beloning. Individen jamfor ocksd den egna
arbetsinsatsen och beléningen med vad andra jamférbara individer eller grupper
presterar och hur mycket man far ut i forhallande till dessa 6vriga kollegor. Det
handlar alltsd om utvaxling i hur mycket energi man lagger ner pa sitt arbete och
hur mycket man far tillbaka for det. Befinner sig denna utvéxling i obalans, om en
person kénner sig underkompenserad eller Overkompenserad, férandrar
manniskan sitt beteende for att jamvikt pa sa vis ska uppstaigen.

Om en person uppfattar situation som oréttvis kan hon/han reagera genom att
arbeta mindre, sluta sin anstalining eller mer eller mindre sabotera for sina
kollegor.

3.4 Organisationsklimat/- kultur

3.4.1 Klimat vs kultur

Vissa forfattare anvander begreppet organisationsklimat inom samma genre som
arbetstillfredsstéllelse och trivsel. Ibland anvénds organisationsklimat anal ogt med
organisationskultur. I vissa fall teoretiserar  forskningsbegreppen
organisationskultur och organisationsklimat kring samma saker men i andra fall
skiljer de sig &t.

Bade Alvesson och Denison héavdar att det finns goda ska att sarskilja
organisationskultur- och klimatansatserna samtidigt som vissa 6Gverlappningar
torde vara ofrankomliga. Forfattarna skriver om den debatt som rader mellan
organisationsklimat- och organisationskulturforskare. De menar att det kan vara
samma fenomen forskarna syftar pd, men att skillnaderna kanske ligger i
tillampbarheten av teorierna snarare @n i valet av perspektiv. Denison hévdar att
de bada begreppen &r delar av samma sak, namligen organisationens kontext, och
maste darigenom undersokas samtidigt. Man bor akta sig for att blanda ihop
begreppen trots att viss 6verlappning & ofrankomlig. Ett pa ytan likartat fenomen
kan gestalta sig olikaom det ses som ett kultur- eller klimatfenomen.

Kulturbegreppet star for ett djupare, mera omfattande och enhetligt fenomen, som
vaxer fram Over tiden och & tamligen bestandigt. Foretagskulturen & en
organisations specifika stil eller sérart. Kulturen handlar om hur man uppfattar
nyanser, tolkar olika fenomen och later detta i sin tur farga av sig pa attityder,
prioriteringar, handlingar och organisationens fungerande.® N&r ett foretag

42 Smither, 1998, s. 211
43 Alvesson, 2000, s. 96
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genomgar en drastisk forandring kan detta omgaende paverka klimatet men endast
indirekt och langsamt genomsyra kulturen. Kultur star for varderingar, normer,
innebdrder och symboliska former medan klimat markerar kanslor och
varseblivningar av organisationsforhallanden med affektiva fortecken vilka delas
av ett kollektiv.*

Klimatet kan ha dessa kannetecken, men dess utstréckning i tid, djup och omfang
a mindre. Klimatforskares studier & ofta komparativa, till skillnad fran
kulturforskarna, och har ofta en psykologisk ansats medan kulturforskarna har sin
i socialantropologin. Klimatforskare ser pa organisationsmedlemmens uppfattning
av observerbara rutiner och procedurer pa ytligare plan medan kulturforskare
lagger vikt vid djup forstéelse av underliggande antaganden, vérderingar och
forestaliningar. Klimatet & upplevel sendra medan kulturen ligger under och bidrar
till att bestdmma upplevelser. Klimatet & en social miljo som upplevs subjektivt
medan kultur & en socia miljo som har skapats kollektivt pa ett evolutionistiskt
sétt under en lang tid. Klimatet paverkas av saval kultur som andra forhallanden.
Yttre omstandigheter, som till exempel marknadssituation kan vara viktiga
Foretagets framgéng och tillvéxt kan till exempel bidratill ett visst klimat.*

Inom kulturforskningen nyttiar man kvalitativa metoder for att framst se pa
evolutionen av sociala system over tiden nar man i klimatforskningen anvander
sig av kvantitativa metoder for att méta organisationssystemens paverkan pa
gruppen .*

Om Denisons syn pa organisationens kontext stammer skulle det betyda att alla de
meningsskiljaktigheter  som  finrns mellan  organisationsklimat-  och
organisationskulturforskare egentligen skulle kunna forklaras med att man talar
om tva olika fenomen som emdlertid existerar i samma sammanhang,
organisationens kontext. Talar man exempelvis om organisationskultur som
styrsystem sd menar man kanske egentligen det som organi sationsklimatforskare
kallar klimat. Darfor foresldr Denison att forskningstraditionerna i framtiden kan
sl&sihop till den helhet de existerar i, némligen organisationens kontext.*’

Sammanfattningsvis kan man siga att klimatet & ett resultat av kulturen dér
kulturz? ses som det grundldggande véardesystemet och klimatet som en utvéxt ur
detta.

3.4.2 Skillnad | karnkoncept och definition
Verbeke, VVolgering och Hessel* har till skillnad fr&n Alvesson och Denison, med

hjalp av en PRINCAL-analys (statistisk innehdllsanalys), funnit signifikanta bevis
for att organisationskultur och organisationsklimat skiljer sig i kdrnkoncept och

“ibid, s. 123

“ibid, s. 123

“® Denison, 1996, s. 625

“"ibid, s. 646 f

“ibid, s. 646

“9Verbeke & Volgering & Hessel, 1998, s. 303 ff
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definition. PRINCAL star for principal components analysis via alternating least
sguares.

Som underlag till analysen har man anvant sig av 32 olika definitioner av
organisationsklimat och 54 olika definitioner av organisationskultur frén véarldens
mest meriterande tidskrifter. Resultatet visar att kankoncept inom
organisationsklimatforskningen ror perception och egenskaper medan detsamma
for organisationskultur ror inl&rning och formgivande for beteende.
Definitionsmassigt visar resultaten att organisationsklimat &r det som, baserat pa
vissa egenskaper, organisationsmedlemmarna uppfattar samt  beskriver
organisationen utifran och organisationskultur ar reflektionen av den riktning i
vilken organisationen gar samt till vilken grad normer delas.

| understkningen granskas inte forhdllandet de tva fenomenen emellan, men
forfattarna presenterar sin sammanfattande syn och klassificeringar av olika
riktningar inom organisationsklimats- respektive organisationskultursforskning.
Organisationsklimatforskningen bestér av strukturellt, perceptuellt, interaktivt
samt kulturellt perspektiv, medan organisationskultursforskningen delas in i
holistiskt, variabelbaserat samt kognitivt perspektiv. Nedan foljer en redogorelse
for de olika perspektiven:

Strukturellt perspektiv:

Klimatet betraktas som en objektiv manifestation av organisationsstrukturen
och formas p g a att medlemmarna gemensamt & exponerade till denna
struktur. Detta leder till liknande uppfattningar som i sig leder till ett eget
organisationsklimat.

Perceptuel It perspektiv:

Skapandet av klimatet sker inne i individen né&r denne svarar pa olika
situationsberoende variabler pa ett, for denne, psykologiskt meningsfullt sitt.
Klimat & en psykologiskt processkapad beskrivning pa organisationens
forutsattningar.

Interaktivt perspektiv:

Organisationsklimatet skapas av interagerande individers respons pa samma
organisatoriska situationer och det samtycke som dérigenom uppstatt.

Kulturellt perspektiv:

Organisationsklimat skapas av en grupp interagerande individer, som delar en
gemensam referensram, d v s organisationskultur, nér de 1&r sig hantera olika
situationer.

Holistiskt perspektiv:

Organisationskulturen anses ha en kérna som bestdr i traditionella idéer
(historiskt hérledda och utvalda) med tillhdrande vérderingar. Perspektivet ar
holistiskt eftersom det integrerar bade kognitiva och behavioristiska monster
av kultur.

Variabelbaserat
perspektiv:

Organisationskultur ses som en variabel vilken kan kontrolleras, dér fokus
ligger p& beteenden och hur saker och ting gors. Dessa beteenden och sétt att
gora saker pd & relaterade till underliggande mening kultur definieras som
" séttet vi gor saker pa héar”. Man hittar framst detta perspektiv i de symboliska
och behavioristiska traditionernavilkavi namndei avsnittet om kultur ovan.

Kognitivt perspektiv:

Organisationskultur & ett kunskapssystem av inlérda standards som anvands
for att uppfatta och utvérdera den organisatoriska miljon. Dessa uppfattningar
och utvarderingar hjdlper individen att bete sig pa ett acceptabelt Sitt i
forhdllande till de andra medlemmarna i gruppen. Den ackumulerande,
kollektiva kunskapen tillgodoser medlemmarna med standard for hur de ska
bete sig och fér vad de ska gora. Organisationskulturen finns i individens
huvud och bestar av idéer, varderingar, forestalIningar och normer.

Figur 12. Organisationsklimat och Organisationskultur och dess indelningar.

*ibid, 1998, s. 307 f
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3.4.3 Den inneboende ordningen®*

Edstréom, Norback och Rendahl havdar att foretag styrs av grundvarderingar,
traditioner, normer och regler som utvecklats under lang tid och & en del av
foretagets  kultur. De finns inbyggda i  handlingar, tankestt,
organisationsstrukturer, informationssystem, symboler, produkter och byggnader.
De utgdr en inneboende ordning som kan tolkas genom att |&sa den "text” som
beteende, symboler och foremd formedlar. De styrande reglerna & ofta s
naturliga for de inblandade att de tar dem for givna. Den inneboende ordningen ar
aven till stor del omedveten. | positiv beméarkelse ger den foretaget stabilitet,
kontinuitet och trygghet men &r inte sa l&tt att I yftafram, diskutera och ompréva.

Aven om ett foretag paverkas genom den inneboende ordningen & det inte
isolerat ifran sin omgivning. For att kunna aterskapa sin egen omgivning maste
foretaget tillgodose omvérldens behov och krav. Skulle kunderna mérka att de kan
fa béttre produkter till 1agre priser hos konkurrenterna, eller tror ungdomarna pa
arbetsmarknaden att de far intressantare arbeten i andra foretag, undermineras
foretaget. Detta leder till en stagnation och foretagets fortsatta existens kan sta pa

Spel.

Den inneboende ordningen kan utgora en verklighet som inte stdmmer med till
exempel kundernas verklighet. Da detta intréffar paverkas den inneboende
ordningen i en negativ riktning. Foretaget blir motstandskraftigt mot forandringar.

*1 Edstrom & Norback & Rendahl, 1992, s. 69 ff
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4 Analys

Vart analyskapitel inleds med en nulagesanalys, baserad utifran var empiri stalld
mot var teoretiska referensram, inom de omraden vi finner relevanta for SAS
personalidé. Dérefter namner vi de hot den demografiska forandringen medfor.
Sedan foljer en presentation av SAS atgardspunkter for att bemdta dessa hot.
Punkterna analyseras |0pande. Kapitlet avslutas med en uppsummerande
analysdiskussion.

4.1 SAS personalidé idag

Utifran den teoretiska referensram vi valt att arbeta med foljer har en beskrivning
av SAS persondidé. Vi borjar med att analysera rekrytering och déarefter
motivation och kultur/klimat. De faktauppgifter som finnsi analysen har vi hamtat
fran vart empiriska material.

4.1.1 Rekrytering

4.1.1.1 Rekryteringsbaser

Rekryteringsarbetet sker altid inom ramen for den radande arbetsmarknaden,
vilken skiljer sig fran en tid till en annan. Grundregeln inom rekrytering &r att man
alltid ska stréva efter att rekrytera kompetenta och utvecklingsbara medarbetare.>
SAS har forr i tiden haft tillgang till en stor rekryteringsbas, men nu haller vissa
delar av denna rekryteringsbas pa att forsvinna helt. Nedan presenterar vi de olika
rekryteringsbaserna och deras potential;

Pilotskolor
SAS rekryterar piloter fran framforallt sex skolor:

Trafikflyghotgskolan (TFHS) i Ljungbyhed

Scandinavian Aviation Academy, Bromma flygskolai Stockholm
Norwegian Aviation Collage i Bardufoss, Norge

Oxford Aviation Training i Oxford, England

Jet Flight Academy i Roskilde-Karup, Danmark

Center Air i Roskilde, Danmark

Enligt SAS rekryteringschef for piloterna kommer 71 piloter att utexamineras
under 2001, dock ingen fran TFHS. Fran skolorna i Sverige, Norge och Danmark
utexamineras 125 piloter & 2002, varav 12 stycken kommer frén TFHS. Ar 2003
& motsvarande siffra 135 piloter.

%2 Prien, 1992, s. 22 f
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TFHS

Trafikflyghogskolan i Ljungbyhed (TFHS) & idag den enda av ovanstdende
skolor och den enda i Sverige dar undervisningen & gratis for blivande
trafikflygare. Ovriga skolor kostar mellan 500 000 och 800 000 kronor fér den
blivande piloten.

Skolan sorterar under Lunds Universitet. TFHS vison & att vara et
kompetenscentrum for flygutbildningen i Norden. Samarbetet med Lunds
Universitet hoppas man skaledatill 6kad kunskap, kontakter och forskning.

Skolan startades 1984 och har utbildat ndrmare 200 elever som idag & anstéllda
pa SAS. Enligt TFHS skolchef &r utbildningen valdigt effektiv. Detta grundar han
pa att utbildningen pa 80 poang genomfors pa 18 méanader. Detta leder till en
studietakt pa 53 poang per ar och en arskostnad pa 350 000 kr per ar (omraknat till
40 poang per &r). Arskostnaden & helt i linje med andra utbildningar.

TFHS utsétts idag for astramningar fran tva hdll och & hotade av ett annalkande
utbildningsstopp. Det & sdledes osakert om det blir ndgon utbildning till hosten
2001 och under 2002. Regeringen menar att marknaden ska betala den dyra
pilotutbildningen, samtidigt som SAS och andra flygbolag har svart stodja
verksamheten eftersom skolan sorterar under det statliga universitetet.

Pa Norwegian Aviation Collage &r idag nagra av eleverna sponsrade av SAS med
cirka 30 — 50 % av utbildningskostnaden. Detta innebér att SAS har testat dessa
elevers lamplighet som piloter hos dem och funnit de léampliga. Efter deras
utbildning & de dock inte garanterade arbete hos SAS utan testas pa samma sétt
som Ovriga piloter.

Sponsring direkt till nagon elev pad TFHS &r inte aktuell da ju utbildningen ar
gratis, men TFHS och SAS hdller just nu pa att forhandla om en eventuell
sponsring till skolan.

Flygvapnet

For 25 &rs sedan var 6ver 95 % av de anstéllda piloterna pa SAS rekryterade fran
flygvapnen i Sverige, Norge och Danmark. Genom att erbjuda flygvapnets piloter
en hogre 16n och bra villkor lyckades SAS med detta. Idag & sSituationen helt
omvand och endast cirka 10 % av SAS piloter ar rekryterade fran flygvapnet.
Dennarekryteringsbas har trots allt varit mycket viktig for SAS fram till nu, men i
och med neddragning i forsvaret och framforallt pa grund av att flygvapnet idag
betalar béttre an SAS & den i dag néarmast obefintlig, eller som piloternas
administrativa chef uttryckte det: "De piloter som vi fran och med nu kan
rekrytera fran flygvapnet kan réknas pa den ena handens tumme!”

Det enda som idag talar for att piloter fran det svenska flygvapnet kan lockas 6ver

till SAS &r att osdkerhet med forsvaret kan leda till neddragningar, omléaggningar
och dylikt och detta skapar otrygghet och ovisshet for piloten.
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USA

USA har betydligt billigare pilotutbildningar for den enskilda individen. Detta har
lett till att manga skandinaviska piloter har fétt sin pilotutbildning i USA. Det
kravs dock att piloternas amerikanska flygcertifikat konverteras om till svenskt
eller europeiskt innan de kan flyga i Skandinavien. En pilot som &r utbildad i
USA, har konverterat flygcertifikatet till ett svenskt eller europeiskt och har minst
750 flygtimmar kan rekryterastill SAS.

| och med det nya europeiska JAR-certifikatet & dock méjligheten att utbildasig i
USA och dérefter faarbete i Europanast intill oméjlig idag.

Andraflygbolag
SAS har varit en eftertraktad arbetsplats for de skandinaviska piloterna och man
har rekryterat piloter med cirka 750 flygtimmar fran andra flygbolag.

4.1.1.2 Rekryteringsprocessen

For att SAS skafa fram de piloter som kan na upp till arbetets krav, som Boyatzis
ser som den ena faktorn i sin kompetensmodelI°®, genomgér varje sbkande till en
tjanst som pilot ett mycket rigorost test. Gemensamt for ala piloter som &
intresserade av en anstdlning pa SAS & att de gar igenom samma test oavsett
antal flygtimmar, ader och savidare.

Rekryteringsprocessen & sedan 1997 samordnad for SAS och SAS Commuiter.
Nedan anvéander vi enbart SAS for bégge foretagen.

Pa SAS huvudkontor i Frosundavik arbetar idag tre personer heltid med
rekrytering av piloter. Utover dessa tre anvands 20 specialutbildade piloter som
turas om att gora intervjuer och simulatorévningar, samt ett antal utomstaende
flygpsykologer for psykologiska test under testdagarna. Anledningen till att SAS
anvander sig av sina egna specialutbildade piloter i rekryteringsprocessen &r att de
& v insattai vad som krévs for att bli pilot. De kan pa sa vis vélja ut de sokande
som & mest |ampliga for pilotyrket.>*

SAS har angivet de arbetskrav som maste vara uppfyllda for att arbetet som pilot
ska kunna utforas pa ett korrekt och effektivt sétt.>> For att kunna bli pilot pd SAS
krévs idag tredrigt gymnasium och erforderligt flygeertifikat. Vidare maste man
kunna minst ett skandinaviskt sprak, vara EU-medborgare och inte dver 40 ar.
SAS kraver att de stkande har minst 750 flygtimmar. Undantag fran dessa
flygtimmar gors for sa kallade ab-initios (ab-initio = fran borjan). Ab-initios kallas
de piloter som kommer direkt fran ndgon av de sex flygskolorna SAS rekryterar
fran. Dessa personer har cirka 250 flygtimmar bakom sig, men ges vid anstéllning
extra avsatt tid for att fafler flygtimmar.

Alla sbkande som har erforderlig bakgrund f&r erbjudande om att testa for
anstallning som pilot pad SAS. Testerna sker i Stockholm, Kdpenhamn och Oslo

%ibid, s. 24 ff
*ibid, s. 26
ibid, s. 24
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cirka sex ganger per halvar och sker da under tva dagar. Forsta dagen bestar av
psykologiintervju, psykologiska tester och djupintervju. Andra dagen bestar av
djupintervju, gruppdvning och simulatortest. Djupintervjuerna gors av tva olika
specialutbildade piloter och sker efter en specificerad profil. En av intervjuerna
sker pa testpersonens egna sprak.

De individer som testas beddms efter att ha potential for att bli kapten. De testas
altsa fran borjan om de har vad SAS kréaver till kaptensyrket. Kaptenen & den
pilot som & befalhavare Gver al arbetande personal pa flygplanet. Det har & en
viktig del i rekryteringsprocessen pa SAS, eftersom aven ledarskicklighet och
formaga att fatta beslut har betydelse fér vem man rekryterar.*

Direkt efter de tva testdagarna gors en gemensam bedomning i en kommission
som bland annat bestdr av de personer som & inblandade i testerna. | denna
kommission gors en sammanvéagning mellan de olika intervjuerna och testerna.
Testerna delas upp i tva delar; individens tekniska kunskap och personlighet.
Dessa béda delar bedoms efter en skala fran 1 — 9, dar 1&gsta totala bedémning
maste vara 5/5 (dock kan psykologtestet i undantagsfall vara 4/4). De individer
som hamnar under 4/4 blir inte erbjudna anstéllning pa SAS.

Testpersoner med minst 5/5 pa de olika testerna erbjuds anstallning pa SAS, se
ruta B. De som har under 5/5 pa nagon av kommisionens tester far ingen erbjudan
om anstallning, se ruta A och C. Personer med 5/5 pa ala tester utom hos
psykologen, tas upp till ytterligare diskussion, se ruta D. Fran personernai ruta D
bedoms négra som lampliga och erbjuds arbete, medan andra erbjuds ett nytt test
om nagra ar. Ibland erbjuds testpersonen att borja anstallning pa SAS Commuter.
Efter fyra & kan han/hon déarefter automatiskt overforas till att fa anstallning pa
SAS.

D

Kommissionen - JA
Psykologen - NEJ

6 %

Figur 13. SAStestresultat.

Fran augusti 1996 till november 2000 bedomdes 1264 personer som hade de
grundl&ggande kraven och togs ut till test varav 55-60 % av dessa erbjods och
paborjade sin anstdllning pa SAS eller SAS Commuter.

% ibid, s. 27
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4.1.1.3 Urvalsstrategi

SAS anvénder sig av en individualiserad urvalsstrategi®’ utifrn det samband som
visas mellan antal sokande och tillgangliga platser. Denna strategi innebar att
varje sokande till platsen som pilot genomgar en individuell behandling. Kraven
& specifika och personerna testas omsorgsfullt. Utomstaende psykologer anvands
for att sBkerstélla de krav som stélls.

4.1.1.4 Bedomningsfaktorer

Att testatill pilot hos SAS kan man endast gora en gang, men undantag finns. Har
man det tekniska kunnandet men brister ndgot i den sociala kompetensen kan
kommissionen gor den bedémningen att individen kan mogna och eventuellt fa
ytterligare en chans for test om nagra ar.

Med testerna som genomfors vill SAS kunna beddma individens |amplighet som
kapten utifran de olika beddmningsfaktorerna™. D& det galler yrkesskickligheten
for blivande SAS piloter galler det for dem att haratt utbildning (se ovan). Ar man
som vi namnde ovan en ab-initio kan SAS erbjuda ytterligare praktik i form av
fler flygtimmar. En del sbkande som SAS testar har redan en betydande
arbetserfarenhet fran andra flygbolag, men det &r inte bara yrkesskickligheten med
att kunna flyga ett flygplan som &r betydande om man ska kunna bli anstélld pa
SAS som pilot.

SAS tittar den pa den stkandes motivation for att vilja bli pilot. Detta
utkristalliseras framst i de djupintervjuer som den stkande genomgar. Intervjuaren
gar i det narmaste igenom alt som hant den stkande fran barndomen till dags
datum. Detta for att kunna sékerstdlla om individen har det rétta intresset och
uthdlligheten for att kunna arbeta som pilot. Att arbeta som pilot har ofta forr i
tiden varit ett sorts kall — man vill flyga helt enkelt. Idag ser man tendenser till att
pilotyrket ses som vilket yrke som helst. Det & darfor extra viktigt att man
sakerstéller att rétt person kommer in. Enligt piloternas administrativa chef vill
SAS ha ambitiésa personer, men inte de som & mest ambitiosa for de tréttnar
fortare pa pilotyrket. De mest ambitidsa personerna kraver mer omvéaxling an vad
pilotyrket kan ge. Det ar darfor en svar balansgang att se till att SAS far in de
personer som & "lagom” ambitiosa och har som mal att vilja arbeta som pilot
under en lange tid.

Idag testas och vérdesétts aven den sbkandes sociala kompetens. Ska man arbeta
som kapten och darmed vara befélhavare dver flygplanet och beséttningen krévs
det att man har ett |1&ttsamt sétt och &r latt att kommai kontakt med. Enligt en pilot
p& SAS rader det en speciell stamning mellan piloterna och han sager att de flesta
av piloterna ar trevliga och utatriktade manniskor som man ocksa skulle kunna
tanka sig att aka pa semester med privat. Att man bade som pilot och styrman har
l&att for att samarbeta & en nddvéandighet eftersom det helatiden i cockpit sker en
dialog mellan styrman och kapten. Kaptenen, som &ven & befdhavare, har aven
ansvar for kommunikationen med den 6vriga beséttningen pa flygplanet.

*ibid, s. 32 f
% ibid, s. 181 ff
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En viktig faktor som ocksa testas &r individens forandringsbenagenhet och da ar
det framforallt stresstéligheten som &r viktigast for en pilot. Normalt ska det
under en flygning inte ske nagra incidenter, men det gor det anda ibland. Det &
egentligen det hér piloterna trénas for sdger en av SAS piloter. ”Vi ska kunna ta
hand om kapare ombord och brand i motorerna, helst samtidigt.” D& galler det att
piloterna ar extremt stresstaliga och att de kan fungera bra éven i nddsituationer.

Det & viktigt att man som pilot har en bra beslutsformaga och allra mest nar man
arbetar som kapten. Det &r kaptenen som har det yttersta ansvaret for flygningen
och &ven det Gvergripande ansvaret att fatta beslut. Aven problemlGsningsformaga
& en viktig egenskap och det galler bade for styrman och for kaptener eftersom
det hela tiden under flygningen sker en dialog och utbyte av information mellan
styrman och kapten. Bagge tva ska kunnatatill sig nya sétt att se pa problemet. |
var empiriska undersokning har det framkommit att det ibland i SAS &r svart att
skiljamellan formellt och informellt. Anledningen till detta &r att det till vardagsii
hela Skandinavien réder en informell stamning. Detta & bra med tanke pa att det
mellan kapten och styrman i cockpit och purser och den 6vriga beséttningen i
flygplanet kan hdllas en Oppen och l&attsam kommunikation. Det & daremot inte
bra ndr det galler vem som ska fatta beslut — &r det pursern eller kaptenen? Det ar
av yttersta vikt att ala kan skilja mellan formellt och informellt — det & altsa
kaptenen i form av befé havare som ger order och fattar beslut.

Den sokande testas som sagt redan fran borjan om han/hon har potential for att bl
kapten. Det & da individens ledarskicklighet som man tar fasta pa. Som kapten
maste man ha l&tt for att skapa fortroende och kontakter med andra manniskor.
Det forutsétts ocksa att man som kapten ar tillrackligt stark for att kunna paverka
och att man har tillracklig genomslagskraft for att faigenom sinaidéer och beslut.

4.1.1.5 Individens kompetens

Andra cirkel i Boyatzis kompetensmodell beskriver individens kompetens.>® For
SAS & det, som vi namnt ovan, en stor del i rekryteringsprocessen att bedéma de
sbkandes kompetens. Men det & aven av stor vikt att den nyanstélldes kompetens
fortsédtter att utvecklas. Detta gors bland annat genom att det fér den nyanstéllda
foljer en tolv manaders provanstdlining pa SAS. Inom denna provanstallningstid
far piloterna genomga en "First officer candidate course” (FOC), dessa kurser
bestar av tre olika varianter:

- FOC 0,5: For de piloter som kommer fran SAS Commuter. Kursen bestar av
sex dagar teori och 20 timmar simulatorévning.

- FOC 1: For de piloter med minst 750 timmar flygerfarenhet. Kursen bestar av
tre veckors teori och cirka 30 timmar simulatorévning.

- FOC 2: For ab-initio piloter. Kursen bestar av sex veckors teori och cirka 30
timmars simulatorévning

Till vardera av dessa kurser tillkommer sex till ata veckors inskolning pa den
flygplanstyp som piloten ska flyga, darefter flyger piloterna med instruktor under
en Overgangstid. Dessa tre kurser och den efterfoljande inskolningen pa

¥ibid, s. 23 f
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flygplanen & kunskaper och fardigheter som den nyanstdllde utvecklar genom
vidare studier och praktisk arbete.®

Tva ganger per & gor SAS en yrkeskontroll pa alla piloter (for de nyanstéllda sker
yrkeskontrollen fyra ganger under forsta aret). Under tva dagar gors en
kombinerad utbildning och test. | dag innehaller dessa dagar en dag teori och en
dag simulatorévning. Dessa yrkeskontroller & ocksd krav fran
luftfartsmyndigheten. Fran och med januari 2002 kommer ytterligare en dags
utbildning att laggas till denna yrkeskontroll. Denna dag &r tankt att innehalla
kurser i ledarskap, sékerhet, nddsituationstréning och dylikt. Dessa dagar kan ses
som en effektiv vag till nya kunskaper och erfarenheter for piloterna. De har under
de hér dagarna mojlighet att utveckla sitt personliga kontaktnét® vilket ocksa ses
som en viktigt del av individens kompetens.

For att ga fran styrman till kapten krévs en tva veckors utbildning i framfor allt
ledarskap och simulatorévning. For att byta flygplanstyp krévs en ny inskolning
pa sex till atta veckor pa flygplanstypen, samt att man sedan flyger med instruktor
en tid framdver. Piloten bygger p& sa vis upp sin erfarenhet® som pilot.

Nagra ganger varje & anordnar SAS frivilliga pilotseminarium dit alla piloter &
vakomna. Detta kan ses som ett tillfalle for SAS att sprida sina varderingar och
attityder och p& s&vis hjalpatill att héllaihop foretaget.®®

4.1.1.6 Organisatorisk miljo

Den tredje cirkeln i Boyatzis kompetensmodell innehdler den organisatoriska
miljon. Detta krav & en viktig del i SAS rekryteringsarbete. De flesta av SAS
piloter har tidigare rekryterats fran flygvapnet och det réder darfér en speciell
stamning mellan piloterna. Piloterna a stromlinjeformade, det vill séga de ar
stoptai samma form. De har alla passerat ndlsdgat och fétt anstallning pd SAS.%
Det har framkommit i vara intervjuer med piloterna att det inte finns nagra
generationsskillnader i yrket. | cockpit har piloternal&tt for att finna varandra och
manga av piloterna har dessutom liknande intressen pa fritiden.

% Hansson, 1997, s. 71
®libid, s. 71

8ibid, s. 71

8ibid, s. 72

% Prien, 1992, s. 29 f
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4.1.2 Motivation

| var empiriska undersokning har vissa faktorer visat sig vara de som motiverar en
individ att arbeta som pilot pA SAS.

4.1.2.1 Fysiologiska behov och sékerhet
L6nen & hog for en pilot. Ingangslonen for en pilot pa SAS &r idag 26 900 kronor
och slutlénen 83 000 kronor. Lonen & givetvis viktig men den tar de flesta for

givet idag. " Arbetar man som pilot sd skaman ha bra betalt”.®

SAS, som & en stor organisation med dver 25 700 anstéllda, anses kunna erbjuda
en trygg arbetsplats.

Pensionssystemet pa SAS ger méjlighet for en pilot att gai fortid eller ga ner i tid
vid 55 &rs ader och sluta helt med full pension vid 60 &r.

Lon, pension och annan anstaliningstrygghet som finns i SAS kan ses som
motivationsfaktorer som uppfyller de tva lagsta nivderna i Maslows
behovspyramid®.

4.1.2.2 HOg status

Den hdga |6nen och den kompetens som automatiskt ar férknippad med en pilot, i
och med att han/hon har klarat av en mangd olika tester for att na detta yrke, har
gett piloterna en hog status. Denna hoga status borde forflytta en pilots position i
Maslows behovspyramid® till nivan for uppskattning och status. Piloten méste
dock kanna att det mellanliggande sociala behovet & uppfyllt innan han/hon kan
nd denna nivA Dessa tre nedersta steg i Maslows pyramid motsvaras av
hygienfaktorernai tvafaktorteorin.®®

4.1.2.3 Sjalvforverkligande

FOr manga piloter & yrket en barndomsdrom som har blivit verklighet och arbetet
& en mycket viktig del i deras liv. Det gar darfor i regel forhallandevis snabbt for
en pilot att n& den dverstanivan i Maslows pyramid.®

4.1.2.4 Senioritetssystemet

SAS har, liksom de flesta flygbolag varlden 6ver, ett senioritetssystem som &r en
mycket stark motivationsfaktor till varfor man stannar kvar i ett flygbolag. Som
nyanstélld pilot blir man styrman och hamnar langst ner pa listan i
senioritetssystemet. Néasta pilot som anstélls hamnar langst ner och nér nagon
slutar faller de ifran listan. Pa sa vis forflyttas piloterna upp i rangordning. Néar
man befinner sig ungefar mitt i listan far man erbjudande om att bli kapten. Klarar
man kaptensutbildningen, kan man flyga som befél havare och fa béttre villkor.

® citat Erling Norin

% Smither, 1998, s. 205 ff
" ibid, s. 205 ff

®ibid, s. 205 ff

®ibid, s. 205 ff
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Detta system styr hela pilotens vardag. Ju hdgre upp pa listan du befinner dig,
desto hogre 16n och béttre arbetsvillkor. De piloter som star dverst palistan véljer
vilka flygplan och vilka router (med viss begransning) han/hon vill flyga. Sedan
& det nastaman palistan att valja och de piloter som stér langst ner palistan far ta
de flygplan och router som blir kvar till sist.

Denna syn pa motivation &terfinns i réttviseteorin® som grundar sig pa att
individen motiveras att arbeta genom ett strikt rattvisesystem. Ingen ska fa mer an
ndgon annan och ju langre jag & kvar i foretaget desto mer beldnas jag.
Eventuella prestationer och kompetenser utdver det arbete man ar satt att gora pa
SAS belbnasinte.

Om man byter flygbolag hamnar man aterigen langst ner pa senioritetsistan i det
nya flygbolaget. Den pilot som &r tjanstledig fran SAS tappar dock inte sin platsii
listan, utan kommer in pa samma niva nar han/hon ater borjar arbeta. Undantag
fran detta finns vid nystartade och starkt expanderande flygbolag, dar man kan ga
direkt in i senioritetssystemet som kapten.

4.1.2.5 Omvaxlande arbete

Det ar ett omvaxlande arbete sa till vida att man har mojlighet att flyga till olika
destinationer 6ver hela jordklotet. Piloterna talar om att de far kickar av att sittai
cockpit och ratta ett plan - det & kul att flyga. Detta kan ses som motivatorer™* i
tvafaktorsteorin eftersom piloterna kanner tillfredstéllelsei arbetet nér de flyger.

4.1.2.6 Fritid

Piloterna menar att de har en kvalitativ fritid, né&r du & ledig & du ledig och
behtver inte ta jobbet med hem. Schemaléggningen innebdr ait en pilot i
genomsnitt har 13 lediga dagar i manaden. En styrman har sex veckors semester
och en kapten har 5yu veckor.

4.1.3 Klimat / kultur

SAS organisationskultur finns saval innanfér som utanfér individens huvud och
antar siledes, enligt Verbeke, Volgering & Hessel, ett holistiskt perspektiv.”
Kulturen sitter i flygplanen, uniformerna och kaptensmdssorna. Den uttrycker sig
aven i de grundvérderingar, den SAS-anda, som praglar pilotyrket ndr man
passerat nalsbgat och introducerats i foretaget. Slagdangor som lIt’s
Scandinavian” genomsyrar hela foretaget.

SAS kan ocksd beskrivas ur ett kulturellt perspektiv,” enligt Verbeke, Volgering
& Hessdl, pa organisationsklimat. Detta innebar att en grupp integrerade
individer, som delar samma organisationskultur, skapar ett organisationsklimat
nédr de |&r sig hantera olika situationer. Det skandinaviska pilotsamarbetet bildar
med grundvérderingarna i ryggen det organisationsklimat som rader i dagens

ibid, s. 211

ibid, s. 207 f

2 \/erbeke & Volgering & Hessel, 1998, s. 303
" ibid, s. 303
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SAS. Genom att gora arliga sa kallade PULS-métningar, Personal Undersokningar
om Livet i SAS, arbetar SAS aktivt med sitt personalma vilket innebér att
ytterligare forbattra arbetsklimatet.™

Vid en undersbkning av SAS bakgrundskultur konstaterar vi att SAS chefer
préglats av generella grundvarderingar som varit typiska for sin tid. 60- och 70-
talens chefer hade néstan uteslutande en teknisk utbildning kombinerad med
erfarenhet fran flygvapnet. Foretagsledningens grundvéarderingar utmérktes av att
man betraktade organisationen som ett komplext tekniskt och operativt system,
och satte darmed den tekniskt/operativa funktionen framst. Vi anser att foretaget, i
likhet med Edstrom, Norback och Rendahls resonemang, byggde upp en slags
inneboende ordning™ dér ledningsfilosofin omedvetet byggde pd att foretaget
skulle fungera som en valoljad maskin. Nyckelord som central kontroll, lojalitet,
auktoritet, funktionell organisation samt expertkunskaper varderades hogt.

40-talisterna intradde under 80-talet i foretagsledningen. Nya grundvérderingar
som forandring, utveckling och risktagande hjélpte till att forskjuta SAS fran en
position som flygbolag till att vara ett reseféretag. De antaganden, varderingar och
normer som styrde reseforetaget skiljde sig avsevart fran flygbolagets och det
uppstod en konflikt mellan de entreprendriella och de traditionella véarderingarna.
Den inneboende ordningen medfdrde ett motstand till forandring.

4.2 Hotbilden

4.2.1 Den demografiska forandringen

Den demografiska forandringen kommer pa SAS att leda till att fler piloter an
normalt gér i pension. Det & framforallt under aren 2004 —2008 (se figur 3, s. 9)
som SAS har stora pensionsavgangar. Under de har éren kommer ungefar 100
piloter om aret att gai pension. Till dessa pensionsavgangar tillkommer cirka 2-3
% av piloterna som slutar av medicinska skal. Cirka 2-3 % tar ut fortidspension
vid 55 ars dder, ndgra véljer att ta ut deltidspensionering vid 55 ars alder och
nagra som for évrigt dutar sin anstéllning inom SAS.

Samtidigt ska SAS expandera sin passagerartrafik. SAS expansionsstrategi har
som mal att forstarka marknadspositionen pa de interkontinentala linjerna. Under
1999/2000 fattade SAS styrelse beslut om investeringar i en ny flygplansflotta
som en sadan tillvaxt forutsétter. SAS kommer under de narmaste 3-4 aren att
genomfora den storsta expansionen i foretagets historia med malet att oka
marknadsandelen frén 25 % till drygt 30 % pa de interkontinentala linjerna.”

™ SAS Arsredovisning 2000
S Edstrom & Norback & Rendahl, 1992, s. 69 ff
ibid, s. 9
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Figur 14. Flygtrafiken 6ver Europa 2000/2020.

Ovanstéende bilder visar prognosen pa den framtida utvecklingen av flygtrafiken
fran idag till & 2020 6ver Europaoch SAS raknar med av varaen del av den.”

Det kan ses som om det problem som kan uppsta ligger 1angt fram i tiden, men det
a viktigt att ta med i berdkningarna att det tar minst 13 manader och kanske
normalt 18 manader for en pilot att utbilda sig.

De stora pensionsavgangarna som kommer att ske i och med den demografiska
forandringen forstarks utav att ungdomarna ocksa blir betydligt farre. Vi har, davi
genomfdrt den empiriska undersokningen, aven sett att det problem som kan
uppstd i och med den demografiska forandringen understods av andra
kringliggande faktorer for pilotyrket pa SAS.

Dessa kringliggande faktorer ar:

- att flygvapnet inte langre &r att rakna med som rekryteringsbas
- att det inte & sA attraktivt att bli pilot langre

- att mobiliteten okar, framférallt hos ungdomar

- att morgondagens piloter fragar efter nya saker

- att det & dyrt att utbilda sig till pilot.

- att SASintelangre & lika attraktiv som arbetsgivare

Den demografiska forandringen med storre pensionsavgangar, forstérkt av mindre
grupper ungdomar och de SAS/pilotspecifika kringliggande faktorerna innebdar att
det foreligger en stor risk att pilotbrist kommer att uppsta. Vi anser darfor att
samtliga av dessa faktorer & viktigafor SAS att titta pa.

Idag rader inte nagon direkt pilotbrist, men SAS anser sig heller inte hafler piloter
an vad som kravs for dagens verksamhet. Fram till & 2002 réknar SAS med att
det finns tillrackligt med rekryteringsunderlag fran framforallt skolorna. Frén och
med 2003 ser man dock att det aktuella rekryteringsunderlaget minskar sa pass att
SAS maste vidta atgarder for att man ska kunna rekryteratillrackligt med piloter.

" TEFHS Presentationsmaterial
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4.2.2 Omvarlden

Europa, liksom néstan alla andra 6vriga i-lander, har samma demografiska
utveckling”® vilket leder till att Skandinavien inte st& ensam infor det hotande
problemet med pilotbrist. Nativiteten i Sverige har dessutom varit bland de hogsta
i Europa under &en 1983 — 1990°, vilket innebar att Sverige kommer at ha
forhallandevis stora ungdomsgrupper jamfort med 6vriga Europa.

JAR, (Joint Aviation Regulations), & en ny typ av europeiskt certifikat som
borjade tillampas i Sverige fran och med 2000-01-01. Syftet med certifikatet &r att
sékra en hog och likvardig pilotstandard i Europa. JAR innebar att alla
nyutexaminerade piloter i Europa fritt kan vélja att arbete i vilket Europeiskt land
de Onskar utan att behdva konvertera sina flygcertifikat.

De 6vriga kringliggande faktorer (se ovan) som forstéarker hotbilden avseende
pilotbrist i SAS & desamma hos samtliga flygbolag i hela Europa.

4.3 SAS svar pa hoten

Arne Karyd har, i en utredning pa uppdrag av Luftfartsverket, tittat pa en
eventuell pilotbrist. Hans slutledning &r att det inte rader nagon pilotbrist idag och
inte heller kommer att rada nagon brist pa piloter i framtiden. Tvartom, menar
Karyd, att det for narvarande finns cirka 250 piloter arbetsl6sa®® Alla personer
som Vi har varit i kontakt med i var empiriska undersokning menar att denna
utredning inte pa nagot satt uppvisar nagon sann bild av hur det ser ut. Man menar
att de 250 sa kallat arbets6sa piloterna antingen inte har de kvalifikationer som
kravs av en trafikflygare eller helt enkelt inte & intresserade av att bli piloter.

Som vi tidigare namnt anser SAS inte att det réder nagon direkt pilotbrist idag,
men att man heller inte har fler piloter &n vad som krévs for dagens verksamhet.
Fréan och med & 2003 ser SAS att det kommer att uppsta problem med att
rekrytera piloter om man inte hittar atgéarder for att forhindra att detta sker.

Piloternas administrativa chef har med hjalp av nagra kollegor pa SAS tagit fram
olika fordlag till atgarder for en fornyad persondidé. Det & tankt att den nya
personalidén pa ett battre sétt ska tillgodose kraven fran kommande medarbetare
och omvaérlden i dvrigt. Personalidén ska aven i framtiden svara upp mot en bra
balans mellan foretaget och dess medarbetares behov. Det storsta hotet SAS star
infor ar en eventuell pilotbrist och darfér kommer den nya personalidén att framst
forandras for att forsoka astadkomma ett okat rekryteringsunderlag.

Vissa av dessa dtgéarder kanske aldrig blir aktuella eller méjliga att genomfora,
och det viktigaste arbetet for SAS & nu att véljavilken eller vilka dtgarder som de
ska borja bearbeta. SAS menar att det inte & en enda dtgérd som kan svara upp
mot nya krav och Okat rekryteringsunderlag. Det &r flera atgarder som behover

8 Broomé & Carlson & Ohlsson, 2001, s.10
ibid, s.23
% Flygposten, s. 8-11
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genomforas. Dessa atgarder gér inte att genomfdra pa samma gang, men en
successiv implementering & mgjlig.

4.3.1 SAS handlingsplan

4.3.1.1 SAS audit
SAS har tidigare rekryterat ab-initio piloter fran framforallt sex skolor:

Trafikflyghtgskolan (TFHS) i Ljungbyhed

Scandinavian Aviation Academy, Brommaflygskolai Stockholm
Norwegian Aviation Collage i Bardufoss, Norge

Oxford Aviation Training i Oxford, England

Jet Flight Academy i Roskilde-Karup, Danmark

Center Air i Roskilde, Danmark

| samband med introduktionen av JAR behover pilotskolorna ett godkdnnande
fran CAA (Civil Aviation Authorities) som i Sverige & Luftfartsinspektionen for
att sakerstélla en strukturerad och enhetlig utbildning.

SAS har i och med introduktionen av JAR beslutat sig for att utse tva skolor i
vardera Danmark, Norge och Sverige och en skola utanfor dessa lander i det de
kallar for SAS audit. Férutom de grundlédggande kraven som CAA stéller har SAS
ytterligare krav pd dessa skolor for att sikerstdlla den kvalitet de soker.
Anledningen till dessa skolor &r att sékerstélla att en viss kvditetsniva erhdls pa
de piloter som utexamineras. Den enda egentliga skillnaden for den som vill bli
pilot pa SAS &r att det antal flygtimmar som erhalls pa SAS audit skolorna racker
for att soka som pilot till SAS. For piloter som utexamineras fran andra
pilotskolor kommer kravet pd antal flygtimmar vara hégre.®*

SAS har paborjat arbetet med SAS audit, men & annu inte helt klara med vilka
skolor som kommer att ingd. Det & mycket troligt att det blir de skolor som man
tidigare framst har rekryterat ifran (se ovan).

Denna atgard leder till en mer systematisk kvalitetssakring av dessa skolor och
alainblandade parter borde pa sa vis tjana pa det.

For SAS innebéar SAS audit en kvalitetssékring som ger trygghet infor eventuell
rekrytering fran dessa skolor. Eleverna uppfyller direkt efter skolan de krav SAS
stéller pa sina piloter. De nyutexaminerade eleverna kan darmed stka anstéllning
pa SAS och det &r datroligt att de klarar rekryteringstesterna.

Aven skolan och den enskilde eleven gynnas av denna &tgard d& skolan blir mer
attraktiv och chanserna for jobb dkar for eleven. En blivande pilot vet att han/hon
har mojlighet till anstallning direkt efter skolan pabland annat SAS.

8 http:// www.sasflightops.com
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For att sakra att fa piloter fran dessa skolor har SAS planer pa att infora ytterligare
former av sponsring. Det handlar om att testa kompetenta personer utan nagon
flygerfarenhet. Dérefter erbjuds dessa personer sponsring och far vélja plats i
nagon SAS audit-skola.

Som vi ser det ger inte inforandet av SAS audit nagon storre rekryteringsbasi sig.
Vi anser att detta & en bra dtgéard, men vi menar att den behdver forstéarkas av
aterkommande och regelbunden sponsring. Genom att sponsra elever pa dessa
skolor kan man knyta dem till sig. Genom att dessutom géra det regelbundet kan
man fa en béttre kontinuitet i rekryteringen och undviker pa sa vis att
rekryteringen kommer i otakt.

4.3.1.2 Formella utbildningskrav

Néasta dtgard innebar att bade pa lang och kort skt titta 6ver den formella
utbildningen som krévs for att testa till pilot pa SAS. Idag stéls det krav pa att
man har genomfort antingen Natur eller Tekniskt gymnasium, da 3-arig
matematik &r obligatoriskt liksom att man har last fysik.

Forutom dessa formella krav krévs att man har systemkunskap, att man kan fatta
beslut, leda en flygplansbesittning och har forstéelse och formaga att leverera en
bra tjanst till kunden. Kommer kraven i framtiden att omférdelas? Vilka
egenskaper vill SAS haini sin organisation?

Idag arbetar SAS aktivt med att ta fram hur morgondagens pilotprofil kommer att
se ut (se nedan). Det & dock inte alls sakert att kraven kommer att minska,
tvartom, de kan mycket val Oka och fokus pa vad som kravs kan komma att
forskjutas.

SAS stéller sig foljande fragor:

e Hur mycket utbildning ska en blivande pilot ha?
e Ré&cker det med mindre matematik och fysik?

e Kommer kraven att andras?

Att tekniskt kunna starta och landa ett flygplan & grundléggande for ala piloter,
men annars innebdr arbetsuppgifterna for en pilot idag mindre teknisk kunskap
och mer systemkunskap. Vi anser darfor att en omfokusering pa de krav som stélls
for piloterna borde forandras och att denna atgéard darmed ses som relevant och
rimlig.

Kanske inte rekryteringsbasen blir storre av denna dtgéard, men det borde leda till
att mojligheter 6ppnar sig for nya rekryteringsgrupper och att fler far chansen att
sokatill pilot. Det kan ocksa vara sa att de tidigare ganska htga kraven pa teknisk
kunskap kan ha skrémt vissa grupper, till exempel kvinnor.

Om de formella uthildningskraven forandras & det ocksa viktigt att
rekryteringstesterna férandras s att krav och tester gar hand i hand.
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4.3.1.3 Kvinnliga piloter

SAS ser rekrytering av fler kvinnliga piloter som en majlig atgard att oka
rekryteringsbasen. Det finns cirka 100 kvinnliga piloter anstéllda pa SAS idag, av
totalt cirka 2400 piloter. Med tanke pa att cirka 51 % av befolkning i Sverige
best&r av kvinnor® & de en stor outnyttjad kraft att rekrytera frén. Piloternas
administrativa chef sager att det inom SAS &r piloterna som har mest jamlika
villkor dadet géller 6n och pension — det styrs av senioritetssystemet.

SAS & ocksa mycket man om att gora anstalIningsforhadlandena sa smidiga som
majligt for de kvinnliga piloterna. Piloterna har till exempel fullt betalt fran SAS
nar de & foraldralediga och de har stor méjlighet att paverka sin schemal aggning.
Dessavillkor gdler aven for ménnen och ar tankt att de ska passa for en pilot med
familj.

SAS anser att rekryteringstesterna kan vara altfor manligt dominerande, "de &
gorda av man, for man’®. Vi anser dafor att det a viktigt att
bedomningsfaktorerna pa testerna forandras s att kvinnorna inte diskrimineras.
Det finns dock ingen kvinna som vill bli anstélld eller befordrad med hjélp av
kvotering utan hon vill, precis som en man, bli anstdld for att hon & kompetent
och duglig for yrket®.

Vi anser att pilotyrket borde vara minst lika attraktivt for kvinnor som fér man.
Kvinnor & inte mindre intresserade av att arbeta oregelbundet och med
overnattningar pa annan ort. Flygvéardinnornas arbetssituation & densamma och
det yrket & som bekant mycket kvinnodominerat. Kvinnorna &r en stor outnyttjad
rekryteringsgrupp och vi tror helt enkelt att flygbolagen inte har hangt med i tiden
for att attraheradem till pilotyrket.

4.3.1.4 Sprakkravet

| dag finns det krav pa att en sokande pilot till SAS ska tala minst ett av spraken
svenska, norska eller danska. En av de mgjliga atgarderna SAS tittar pa &r att ta
bort detta krav sa till vida att man maste kunna prata ett av spraken, men inte
redan n&r man blir anstélld av SAS. Tanken & att SAS i sa fall ska bekosta en
sprékkurs som den anstdllde ska genomfdéra innan han/hon fér den tekniska
utbildningen pa flygplanet.

Hér rader en oenighet inom SAS hur viktigt sprékkravet &r. Piloternas fackliga
organisation, SPF (Svensk Pilotférening), menar att man aldrig kommer att vika
fran detta anstélningskrav da det skulle sinka sdkerheten om man inte otvunget
kan kommunicerai cockpit.

Vi anser inte att dagens sprakkrav &r viktigt datill exempel en svensk norrlanning
och en dansk jyllanning kan ha mycket svart att forsta varandra pa
" skandinaviska® och troligen redan pratar engelska med varandra atminstone som
nyanstallda. Vi anser darfor, precis som vissa piloter, att denna atgard & rimlig da

% Ahrnborg Swenson, 1997, 5.78
8 citat Christian Magnusson
8 Ahrnborg Swenson, 1997, s.78
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kommunikationen i cockpit borde kunna hallas pa engelska helt och hallet utan att
sakerheten paverkas.

Vi ser hellre att det stélls hogre krav pa den engelska sprakkunskapen i de
formella kraven pa framtidens piloter an att utbilda icke-skandinaviska piloter i
svenska, norska eller danska. Att istéllet satsa pa engelska som huvudsprak i
cockpit mojliggor for SAS att konkurrera om piloterna pa en mer internationell
marknad och borde hdja bolagets attraktivitet. Detta borde vara ett steg i rétt
riktning med tanke pa JAR-certifikatets intrade pa marknaden och borde kunna
Oka rekryteringsunderlaget.

4.3.1.5 Omtestning

En annan dtgard innebar att fa mojlighet att testa sin lamplighet till pilot igen.
Idag hander det att man far tilldtelse att gora om testen en gang till efter nagra ar. |
framtiden ser man en mojlighet att fa testa fler ganger framforallt om det framgar
av testerna att det & personligheten, till exempel social kompetens och
ledarskicklighet, som inte hdler méattet. Da skulle vederborande f& komma
tillbaka igen efter 3-5 & och gora om testet. Det kan vara att personen inte &r
tillr&ckligt mogen just nu for ett intréde i SAS, men déar personligheten utvecklas
pa ett positivt satt under nagra &r. Ar det daremot personens koordineringsformaga
som inte klarar testet, da blir det ngj eftersom denna férmaga inte kan forandras
eller utvecklas.

Manniskor genomgdr olika livsstadier och mognar %, darfor anser vi att det & bra
att det ges majlighet fér en person att testa till pilot pa SAS flera ganger. Denna
atgard kan da ledatill ett storre rekryteringsunderlag.

Vi tycker det & viktigt att SAS begransar och sétter upp vissa ramar for
omtestning. Med det menar vi till exempel att det bor ga ndgra ar mellan testerna
sa att en person verkligen hinner mogna och att det sitts begransning pa hur
manga ganger en person kan testas. Begransningarna & nodvandiga for bade SAS
och den testande individen, da det for SAS & en kostnadsfraga och for individen
nedsldende att fa for manga avslag.

4.3.1.6 Pensionsalder
Pensionsdldern pa SAS &r idag 60 ar och efter det far en person inte flygai SAS,
men flygcertifikatet galler tills piloten blir 65 ar. Har tittar SAS pa om det finns
nagon mojlighet att hoja pensionsaldern till 65 ar, framforallt som en kortsiktig
|6sning pa eventuell pilotbrist.

Det finns dock operationella begransningar med att hoja pensionsaldern. Piloterna
far inte flyga 6ver till exempel Frankrike och USA om de & 6ver 60 ar. Blir det
daremot godkant i alla lander att piloterna far flygatills de & 65 &r &r detta inget
problem langre.

SPF &r inte villiga att ga med pa nagon pensionshdjning men flaggar for att det
kan komma en ny lagstiftning som innebér att en person ska kunna ges erbjudande
om fortsatt anstélIning till 67 & om han/hon gélv vill.

8 Normann, 2000, s. 92
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Vi anser inte att det skulle vara ndgon direkt losning pa framtida
rekryteringsbehov att hoja pensionsdldern och att denna atgard & altfor
kortsiktig. Inte bara darfor att 6vriga landers regler begransar flygstrackorna utan
dven darfor att den réadande pensionsdldern pa SAS idag & motiverande for
piloterna. Vi tror inte att piloterna & intresserade av att arbete tills de blir 67 ar,
aven om det ges madjlighet genom lag, om de kan fa full pension vid 60.

4.3.1.7 Samarbetsetablering

En annan majlig atgard innebar att etablera samarbete med mindre flyghbolag som
& andutatill SAS-koncernen. Idag finns det ett gap mellan intradeskravet pa SAS
som & 750 flygtimmar och 250 flygtimmar som man har med sig som
nyutexaminerad fran en flygskola. Tanken & att upprétta ett avtal med till
exempel Skyways, som anstaller piloter med 250 flygtimmar.

Efter att piloten har klarat rekryteringstesterna for SAS far han/hon arbeta for
Skyways i exempelvis tre ar for att skaffa sig mer erfarenhet genom fler
flygtimmar. Piloterna har sedan tillrackligt med flygtimmar for att bli anstallda pa
SAS och kan déarefter borja flyga for SAS. De hér piloterna ges mojlighet till att
utveckla sin yrkesskicklighet genom att erbjudas ytterligare praktik och
flygtimmar i ett annat bolag.

Det har, menar SAS, & en win-win situation eftersom det ar svart for de mindre
flygbolagen att behdlla sina piloter. Har de mindre flygbolagen avtal med SAS vet
de att de i dla fall far behdla sina piloter i tre & och kan darfor planera sin
verksamhet béttre. For SAS del innebar det att de vet hur manga piloter som & pa
ingang i SAS och de kan darmed ocksa planera sin verksamhet béttre.

Idag har man ett liknande system med SAS Commuter. Anses en pilot inte ha
tillrackligt manga flygtimmar for att arbeta for SAS, kan de bdrja pa SAS
Commuter. D& kan de skaffa sig det antal flygtimmar som kravs for att sedan
komma éver och arbeta pa SAS. Man kan ocksa som pilot vélja att arbeta pa SAS
Commuter i ndgra ar och darmed ga en genvag till att bli kapten.

Denna atgard borde egentligen inte vara sa kontroversiell om bada flygbolagen
som ingdr ett sddant avtal kan vinna pa atgarden. Vi anser darfor att detta kan vara
en rimlig atgard for att bredda rekryteringsunderlaget.

4.3.1.8 Uthyrningsbolag

En annan méjlig atgard behandlar flygets konjunkturkanglighet. Idag vet man att
flygtrafiken okar vid hogkonjunkturer och minskar vid |agkonjunkturer. Detta &r
ett stort problem for flygbranschen eftersom det & svart att planera verksamheten.
En 6sning pa problemet kan vara att hyrain piloter. Motsvarande skulle vara att
SAS kan hyra ut sina piloter till andra bolag nér SAS har for manga piloter. Idag
finns det till exempel ett bolag pa Irland som har hand om uthyrningsverksamhet
for piloter.

Man har tidigare testat att hyra ut piloter fran SAS bland annat under
Kuwaitkrisen i borjan pa 90-talet da man hade for manga piloter i bolaget. Detta
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ans3g bade SAS och piloterna var en bra ldsning eftersom SAS inte behdvde siga
upp dessa medarbetare.

Enligt en undersdkning®™® menar HRM -chefen p& CityJet, Geoffrey White, och
fler med honom, att uthyrning av piloter kommer att bli mer omfattande. Han
menar dock att uthyrningsfirmorna maste uttka sin service och ha mer att erbjuda
i form av till exempel fler piloter.

Detta & en mycket kontroversiell fraga for SAS piloter eftersom den paverkar
hela senioritetssystemet. Hyr SAS in piloter innebér det att de som &r styrman far
vanta annu langre pa att bli kaptener. Det finns dock andra flygbolag som idag hyr
in piloter trots att de har en senioritetslista

SPF & emot inhyrning av piloter. De menar att det & viktigt att inte
senioritetssystemet stts ur spel och att statusen pa piloterna bibehals inom SAS.
SPF menar att det & svart att behdlla de olika krav man stédller, till exempel att
man ska kunna tala ett skandinaviskt sprék, om man hyr in piloter fran det
irlandska uthyrningsforetaget. SPF & radda att kraven inte bibehdlls och att
sékerheten darmed aventyras.

Vi inser att inhyrning av piloter & mycket kontroversiellt for SAS men anser inte
att det skulle vara en omdjlig dtgard. Rekryteringsunderlaget skulle med denna
atgard kunna mangdubblas s& lange det finns kvalificerade piloter att hyrain.

Vi anser att senioritetssystemet ar ett system som det & dags for SAS att se dver
davi tror att det & andra faktorer an vertikala karriarmojligheter som kommer att
motivera den kommande pilotgenerationen.

Inhyrningen skulle kunna paverka sakerheten pa ett alvarligt séitt. Det ar darfor
viktigt att SAS forsakrar sig om att sékerheten bibehdlls. Vi tror inte att, som vi
tidigare skrivit, spréket har ndgon betydelse och vi anser att SAS med en uppstalld
kravspecifikation pa de piloter man hyr in kan undvika riskerna med att kvaliteten
och sékerheten skulle &ventyras.

4.3.2 Morgondagens pilotprofil

Forutom den ovanstaende handlingsplanen har SAS tillsatt en projektgrupp som
arbetar med att ta fram hur morgondagens pilotprofil kan komma att se ut pa SAS.
Vi fick ta del av projektledarens tankar kring hur piloterna pa SAS kanske
kommer att se ut i framtiden. Till sin hjdlp har projektgruppen ett antal
beteendevetare, arbetsmarknadspsykologer, ungdomspsykologer och personer
fran handelshogskolorna i Sverige, Danmark och Norge. De tar &en del av
Universum International”s trend- och foretagsbarometrar.

% Flight International 25 April - 1 May, 2000
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4.3.2.1 Understimulerade piloter

Ett intressant erkédnnande &r att SAS & medvetna om att flera piloter kénner sig
understimulerade. De ngjer sig inte langre med att bara flyga flygplan - de vill ha
mer. SAS forsoker titta pd om de kan ge piloterna det de vill ha.

Idag kan man falite mer genom att arbeta som flyginstruktor eller som chef inom
administrationen. Arbetar man som chef inom administrationen arbetar man i
regel 50 % med dessa arbetsuppgifter och flyger i linjetrafik 50 %. Det finns
ocksa de piloter som véljer att engagerasig i fackligt arbete.

Tvé& studenter® frén TFHS har i ett examensarbete tittat p& hur vanligt det & med
dubbelarbetande piloter pd SAS. Undersokningen grundar sig pa enkétsvar fran 91
piloter anstallda pa SAS som flyger i linjetjanst. 40 stycken (44 %) av dessa
piloter har aven arbete som ligger utanfér den normala linjetjansten. Av dessa 40
personer var 19 personer sysselsatta i arbete utanfor SAS, varav 80 % som egna
foretagare. Det innebar att 21 % av piloterna har arbete ocksa utanfor SAS.

De 6vriga 21 personerna arbetade med andra arbetsuppgifter inom SAS, framst
som flyginstruktorer. Intressant i deras undersokning & ocksa att det framkommer
att den andel som arbetar utanfor linjetjansten okar i grupperna Gver 40 &.
Slutsatsen &r att piloterna & nojda med att arbeta som pilot och flyga flygplan i
ungefar 10 ar, sen soker man ndgonting mer for att sjavforverkligas.

For manga piloter ar yrket en barndomsdrom som har blivit verklighet och arbetet
& en mycket viktig del i deras liv. Det gar darfor i regel forhallandevis snabbt for
en pilot att nd den 6versta nivan i Maslows behovspyramid.® Piloten borde
darmed vara n6jd, men manga piloter menar att de kanner sig understimulerade
trots att deras drommars ma har dagit in. Piloten har enligt Maslows teori nu
inget som motiverar honom/henne da toppen redan & nadd och inga nya nivaer
finns att arbeta mot.

4.3.2.2 Personlig utveckling

Enligt SAS vill morgondagens pilot ha kickar och kontinuerlig personlig
utveckling. Enligt piloternas administrativa chef har SAS fram tills idag inte
kunnat eller velat ta hand om dessa majligheter, jargongen har varit ”&r du pilot sa
ska du flyga’®. Men redan idag finns det alltsa tendenser till att piloter inte enbart
vill goravertikal karriar utan de kan &ven tanka sig en horisontell sadan.

SAS menar att det nya & att, som for sA manga andra branscher, hdlla sig
anstéllningsbar. Piloterna fragar sig — vad kan SAS erbjuda mig for personlig
utveckling? Det réder darmed ett slags omvand fragestalining. SAS har sjavklart
krav pa sina piloter men i framtiden stéller &en piloterna krav pa SAS och
foretaget kommer att behdva anpassa sig till vad piloternavill och detta kan skapa
en del problem.

8 Bergman & Brink, 2001, s. 14 ff
8 Smither, 1998, s. 205 ff
8 citat Erling Norin
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Idag har man problem med sa kallade inlasningseffekter. Piloterna ar dei SAS av
tjanstemannen som har hégst 16n och bast villkor. Det &r inte tankbart att piloterna
vill ganer i 16n barafor att falov att géra nagot annat.

4.3.2.3 Nasta generation piloter

SAS menar att morgondagens piloter & mer individualister &n gardagens piloter. |
framtiden kommer manniskor vara vanavid att ta sig en plats. Redan pa dagis far
barnen léra sig att ta fér sig och gora sin rost hord — det kommer att mérkas nér de
blir vuxna. Morgondagens méanniska & stark och géalvstéandig och kraver att bli
accepterad som hon &. Man kommer att varalojal mot sig §élv i forsta hand. Idag
finns det manga pa SAS av den dldre generationen som & nést intill "dumlojala’.
Det kommer inte morgondagens piloter att vara.

Tryggheten kommer inte att som tidigare vara en hég 16n och bra pension.
Trygghet kommer istéllet vara nagot som piloterna sjalva skapar genom att till
exempel haett stort personligt nétverk. | nétverket kan de sedan forflytta sig med
latthet om de & vdutbildade och duktiga samt om de har skaffat sig mer
fardigheter an att flyga flygplan.

4.4 Analysdiskussion

Den framtida demografiska férandringen, de kringliggande faktorerna och SAS
planerade expansion av flygplansflottan kommer sammantaget med al
sannolikhet att leda till pilotbrist om inte SAS gor nagot for att férhindra detta.
Den enda yttre forandring vi ser som skulle kunna hejda pilotbristen & om vi ater
kommer ini en l&gkonjunktur som drar ner pa efterfragan for flygtrafik.

Nér agarderna fran handlingsplanen, eller ndgra av dem, ska genomfdras bor man
vara medveten om att dessa forandringar pa ett eller annat sitt kommer att
paverka och forandra SAS personalidé. | véar diskussion forsoker vi utifrén var
personalidémodell visa hur personalidén kommer att paverkas om ovanstaende
fordag till atgarder genomférs. Kommer det da att rada balans i SAS nya
personalide?

4.4.1 Rekrytering

De forandringar SAS planerar att vidta for att bemdta de problem som den
demografiska forandringen kan medféra kommer med all sannolikhet att paverka
SAS rekryteringsforfarande. Urvalsstrategin kommer da att forskjutas fran en
individualiserad urvalsstrategi till en rekryteringsstrategi.® Det galler att f& s&
manga sokande som mojligt intresserade av jobben forutsatt att de sokande
uppfyller minimikraven. Rekryteringsanstrangningarna maste intensifieras och
man kommer att behtva lagga ner mycket kraft for att locka sokande till sig. Det
& viktigt att SAS & medvetna om denna forandring sa att man rétt kan beméta
den. Vi anser att SAS handlingsplan &r ett steg i rétt riktning.

% Prien, 1992, s.32
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Forutom en andring av de formella utbildningskraven kommer &tgarderna for
sprakkraven, kvinnliga piloter och omtestning direkt eller indirekt att paverka
bedémningsfaktorerna.®® Inte pd s& sétt att kraven kommer att sankas, utan det
handlar snarare om en omfokusering av faktorerna. Forhoppningen for SAS
maste vara att denna omfokusering kommer att leda till att nya grupper attraheras
och rekryteringsbasen pa sa vis kommer att utokas.

Det &r viktigt att SAS dlutfér sitt arbete med morgondagens pilotprofil innan man
sétter in eventuella dtgéarder fran handlingsplanen. Detta for att dtgarderna vid
implementering ocksa ska vara formade efter framtidens piloter. SAS bor ocksa ta
till sig det som framkommer i arbetet med morgondagens pilot for att eventuellt
titta pa fler gardspunkter i handlingsplanen. Tar SAS hansyn till detta kommer
det fortséttningsvis att réda balans mellan de olika faktorerna i Boyatzis
kompetensmodell. Vi menar att atgarderna kommer att forandra arbetets krav och
kraven pa individens kompetens. Detta leder till att &en den organisatoriska
miljon forandras.

4.4.2 Motivation

Pensionssystemet pa SAS ger méjlighet for en pilot att gai fortid eller ganer i tid
vid 55 ars alder och sluta helt med full pension vid 60 ar. Pensionsvillkoren samt
|6n och annan anstallningstrygghet som finns i SAS & motiverande for manga
piloter och uppfyller de tv& |agsta nivaernai Maslows behovspyramid.”? Om SAS
beslutar sig for att hoja pensionsdldern tror vi att en stark motivationsfaktor
forsvinner.

Flera av &garderna kommer att paverka senioritetssystemet. | var empiriska
understkning &r alavi intervjuat Gverens om att senioritetssystemet maste finnas
kvar. Vi tror ddremot att morgondagens piloter kommer att vara mer intresserade
av personlig utveckling @n av ett strikt réttvisesystem. Det vi fick tadel av i SAS
arbete med morgondagens piloter visar pa att den kommande generationen av
piloter inte kommer att stilla samma krav pa sin arbetsgivare som dagens. Lonn
skriver om att ungas varderingar idag & att védja livsmiljo fore karriar och att
ungdomar vill lara genom att préva, inte genom fardiga instruktioner. De vill att
familjelivet betonas mer och menar att frihet & viktigare 8n materiell status.” Vi
anser darfor att det skulle kunna ga att ta bort senioritetssystemet for framtida
piloter inom SAS. Néasta generation &r inte framst intresserade av trygghet fran
foretaget utan de &r i forsta hand intresserade av en personlig trygghet som de
sdva skapar. Tidigare riktade sig lojaiteten pa arbetsplatsen till foretaget. Det
var en hederssak att vara lojal mot den hand som fédde en. | dag ligger lojaliteten
mer hos den enskilde individen det vill sdga gentemot individen géav eftersom
han & helt beroende av sin egen kunskap och férmaga att utfora ett gott arbete. >

%ibid, s. 181

92 Smither, 1998, s. 204

% L6nn, 1996, s. 14

% Ahrnborg Swenson, 1997, s. 24
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SAS & medvetna om att det redan idag finns piloter som kanner sig
understimulerade och inser att detta med all sannolikhet kommer att 6ka med
morgondagens piloter. Vi hadller med SAS och konstaterar att de & bra pa att
tillfredstalla de tre understa nivéerna i Maslows behovspyramid.*® Piloterna har
hog |6n och bra pensionsavtal. SAS &r en stor organisation och anses som en saker
och trygg arbetsplats. Det sociala behovet uppfylls ocksa val pa SAS da piloterna
har stort utbyte av varandra dven pa fritiden, det har till exempel dagit oss att
manga av piloterna spelar golf. Dessa tre nivaer motsvaras av Herzbergs
hygienfaktorer.®® Herzberg menar att en forbattring av hygienfaktorerna inte
bidrar till hogre arbetstillfredsstéllelse utan enbart till att minska missngjet.

Vi tycker déremot att SAS & samre pa att tillfredstalla de tva Gversta nivaerna i
Maslows behovspyramid. Piloterna i SAS har visst hog status, men de fér inte
tillrackligt med uppskattning och aterkoppling pa sitt arbete. Dessa tva nivaer ar
desamma som motivatorerna i tvafaktorteorin. Herzberg namner att dessa
motivatorer & uppfyllda na manniskor kénner tillfredstédlelse i gélva
arbetsuppgiften. Vi menar att SAS maste arbeta med att uppfylla dessa
motivatorer for piloterna. Idag ges det till exempel ddligt med utrymme for nya
mojligheter och nya karridrvagar inom SAS. Aven feedback systemet behover ses
over eftersom piloterna & en kréavande grupp. Bade piloterna och en del av SAS
chefer tycker att detta fungerar otillfredsstéllande. En forbéttring av motivatorerna
leder till att arbetet uppfattas som mer tillfredsstélande.

Det & viktigt att hitta faktorer som & motiverade for kommande piloter da det
idag & manga som lockar och forsoker attrahera dagens och morgondagens
ungdomar. | en artikel i Flight International®” sigs det att nya karridrvagar lockar
de unga, framférallt inom IT. Pilottraningsskolan Horizon i Schweiz har gjort en
undersokning hos studenter mellan 16 och 19 ar och fragat hur manga av de som
var intresserade av ett yrke som piloter. Manga av de tillfragade hade kapacitet till
att bli piloter, men altfor fa var intresserade av det. Bara 18 % av de tillfragade
ansdg att jobbet var attraktivt. Oregelbundna arbetstider och mycket franvaro fran
familjen var de framsta argumenten till motstandet till att bli pilot.

4.4.3 Klimat

Vi kan se att de flesta tgarder kommer att paverka féretagets organi sationsklimat,
dock inte i vilken omfattning och vilka exakta foljder det blir. Vi har inte heller
nagon mojlighet att bekrafta nagra organisationskulturella forandringar. Vi delar
Alvesson® och Denisons® resonemang om att nar ett féretag genomgdr en
drastisk forandring kan detta omgaende paverka klimatet men endast indirekt och
langsamt genomsyra kulturen.

Infor den demografiska forandringen anser vi att SAS aterigen behGver uppdatera
de grundvarderingar som styr foretagsledningen och lamna den inneboende

% Smither, 1998, s. 205 ff

%ibid, s. 207 f

9 Flight International 25 April —1 May 2000
% Alvesson, 2000, s. 96

% Denison, 1996, s. 625
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ordning'® som 40-talisternainfort i foretaget. SAS méste se sig §av i ett globalt
perspektiv och inte endast sténga in sig i lilla Skandinavien. Den dtgard som ar
tankt att inforas vad det galler att begrénsa det skandinaviska sprakkravet ser vi
vara ett steg i rétt riktning. Klimatet kommer &ven att paverkas om atgéarden att
anvanda sig av uthyrningsbolag blir verklighet. Vi anser inte att sékerheten ska
behova paverkas om SAS konsekvent stéller likvérdiga krav pa de inhyrda
piloterna som pa den egna pilotstyrkan.

SAS stédller idag hoga krav pa teknisk kunskap och detta kan avskracka vissa
grupper. Atgérden att omstrukturera de formella rekryteringskraven ser vi som en
sund och rimlig dtgéard for att attrahera nya rekryteringsgrupper. SAS & ocksa
mycket man om att gora testférfarandet och anstalIningsforhallandena sa smidiga
som mdjligt for kvinnor. En av atgardspunkterna gar direkt ut pa att forbattra
relationernatill dennai stort sett outnyttjade rekryteringsgrupp.

Om é&tgéardspunkterna formella utbildningskrav, kvinnliga piloter, sprékkravet,
samarbetsetablering och uthyrningsbolag genomfors kommer detta att innebara
nya rekryteringsgrupper for SAS. Dessa nya grupper kommer att Oka pa
mangfalden bland piloterna pa SAS. Ju mindre homogen en arbetsgrupp ar desto
mer tillférs hela gruppen, vilket i sin tur leder till utveckling och nyskapande. '™
Vi anser att denna utOkade mangfald kommer att vara positivt for SAS
organisationsklimat.

Atgardsprogrammet i sin helhet tror vi siledes kommer att leda till en 6kad
mangfald och en forandring i SAS organisationsklimat. Pa sikt kommer detta dven
at leda till en forandring av SAS foretagskultur. SAS bor dérfor arbeta med att
implementera nya grundvéarderingar i féretagsledningen och i hela foretaget. Gor
man inte detta kommer den inneboende ordningen att likt den situation som radde
pa 80-talet medfora en troghet i den forandringsprocess SAS kommer att behdva
vidtafor att bemdta de problem som den demografiska férandringen medfor.

100 Edstrom & Norback & Rendahl, 1992, s. 69 ff
191 Ahrnborg Swenson, 1997, s. 74
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5 Slutsats

| detta kapitel sammanfattar vi analysens viktigaste resultat. |1 den efterféljande
slutdiskussionen presenterar vi vara rekommendationer.

5.1 Sammanfattning

Vi har utifran var empiriska undersokning tittat pd och analyserat SAS
personalidé. Var teoretiska referensram har fétt utgora grunden i vart arbete. Vi
har utifrén var personalidémodell funnit foljande personalidé for SAS.

Grundregeln inom rekrytering & att man altid ska stréva efter att rekrytera
kompetenta och utvecklingsbara medarbetare. For SAS &r detta dven en fraga om
sikerhet i den tunga luftfarten. Det & inte bara SAS som stéller krav pa sina
anstallda, utan SAS i sin tur har krav fran luftfartsmyndigheter pd att rétt
manniskor anstdlls for att flyga flygplanen. ldag anvander sig SAS av en
individualiserad urvalsstrategi.

Eftersom det & valdigt specifika kunskaper som kravs av en pilot anvander SAS
sig av ett begrénsat omrade av rekryteringsbaser. Dessa ar pilotskolor, flygvapnet
och andra flygbolag.

Nér piloterna soker anstallning pa SAS gar de igenom rigordsa tester. Dessa tester
pdgar i tva dagar och innehdller psykologtester, djupintervjuer och
simulatorévningar. | dessa tester bedoéms individens lamplighet utifran ett antal
bedomningsfaktorer. Utifran dessa tester bedomer en kommission vilka som blir
erbjudna anstallning pa SAS. Av de sokande &r det 55 — 60 % som erbjuds arbete.

Det & flera faktorer som motiverar en individ att vélja att bli pilot pA SAS. Hog
[6n, bra pensionsvillkor och en i dvrigt trygg arbetsplats & grundléggande villkor.
Det speciella senioritetssystem som géller i flygbranschen & en stark
motivationsfaktor for piloter att stanna i SAS. For manga piloter & yrket en
barndomsdrom som har blivit verklighet och darmed har piloten forverkligat sig
gév.

SAS har en kultur som delvis dtter i flygplanen, uniformerna och
kaptensmossorna. Pilotyrket pa SAS praglas aven av en speciell SAS-anda, detta
pagrund av att alla piloter pa SAS har passerat " nalsdgat”.

SAS persondidé star infor ett hot som grundar sig i den demografiska

forandringen som kommer att ske. Den framtida demografiska férandringen, SAS
planerade expansion av flygplansflottan, andra kringliggande faktorer och hoten
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fran omvéarlden kommer sammantaget med stor sannolikhet att leda till pilotbrist
om inte SAS gor nagot for att forhindra detta.

| foljande tratt vill vi skadliggora vilka problem SAS kan stainfor:

den demogr afiska forandringen
flygvapnet intelangre ar att rdkna med som rekryteringsbas
det inte & sa attraktivt att bli pilot langre
mobiliteten dkar, framférallt hos ungdomar
mor gondagens piloter fragar efter nya saker

det ar dyrt att utbilda sig till pilot

SASar intelangre lika attraktiv som ar betsgivare

Figur 15. Den samlade hotbilden.

GOr inte SAS nagot at detta kommer det varaett litet rekryteringsunderlag kvar.

For att SAS inte ska drabbas av pilotbrist har ett arbete med atgardspunkter
paborjats. Dessa punkter ar:

SAS audit — rimlig &tgard for att 6ka pa rekryteringsunderlaget, men bor
forstarkas av aterkommande och regelbunden sponsring.

Formella uthildningskrav — rekryteringsbasen blir inte stérre av denna étgérd,
men den kan ledatill att mojligheter 6ppnar sig for nya rekryteringsgrupper.
Kvinnliga piloter — en outnyttjad rekryteringsgrupp som kan oOka pa
rekryteringsbasen avsevart om SAS lyckas attrahera kvinnor till pilotyrket.
Sprakkravet — ett steg i rétt riktning for att Oka rekryteringsbasen. Eventuel It
kan det skandinaviska sprakkravet tas bort helt och SAS kan pa sa vis
konkurrera om piloterna pa en mer internationell marknad.

Omtestning — en rimlig atgard som ger de sokande fler tillfallen att sbka som
pilot hos SAS. Antal omtestningar bor begransas.

Pensionsdlder — en samre [6sning for att 0ka pa rekryteringsbasen da den &r
altfor kortsiktig och troligen inte motiverande for SAS piloter.
Samarbetsetablering — en bra losning for att 6ka pa rekryteringsunderl aget
och som samtidigt kan ge en win-win situation for bada flygbolagen.
Uthyrningsbolag — en mycket kontroversiell dtgard for SAS, men som skulle
kunna Oka pa rekryteringsunderlaget mangdubbelt s lange det finns
kvalificerade piloter att hyrain.

Forutom ovanstdende atgardspunkter arbetar SAS ocksa med att ta fram hur
morgondagens pilotprofil kan kommaatt se ut pa SAS:

Understimulerade piloter — det & almant kant pa SAS idag att vissa piloter
kénner sig understimulerade. Pilotyrket & ofta en barndomsdréom som blivit
verklighet. Men redan efter nagra ar kan pilotyrket kannas otillrackligt. SAS
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soker efter l6sningar for att kunna ge piloterna den utvecklingsméjlighet de
vill ha.

e Personlig utveckling — morgondagens piloter vill ha kickar och personlig
utveckling. Det géler for piloterna att hadlla sig anstélningsbara och bredda
sin kompetens. Piloterna kommer att fraga efter vad just SAS kan erbjuda dem
for personlig utveckling.

e Nasta generation piloter — morgondagens manniska ar stark och gavstandig
och kréver att bli accepterad som hon &. Man kommer att vara lojal mot sig
gdv i forsta hand. Trygghet & nagot som framtidens pilot skapar sjalv.

Innan SAS sétter in eventuella atgarder fran handlingsplanen & det viktigt att man
slutfor sitt arbete med morgondagens pilotprofil. Detta & nodvandigt eftersom
atgarderna vid implementeringen ocksa ska vara formade efter framtidens piloter.

Den samlade hotbilden med en eventuell pilotbrist pa SAS kommer att paverka
SAS rekryteringsforfarande. Rekryteringsanstrangningarna maste intensifieras och
SAS behdver lagga ner mycket kraft for att locka sbkande till sig. Urvalsstrategin
kommer darmed att forskjutas till en rekryteringsstrategi. En férandring av de
formella utbildningskraven, sprakkravet, kvinnliga piloter och omtestning
kommer direkt eller indirekt att paverka bedoémningsfaktorerna. Det kommer att
ske en omfokusering av dessa faktorer och darmed attraheras nya grupper, vilket
medfor att rekryteringsbasen okar.

Aven motivationen av dagens och morgondagens piloter kommer att paverkas av
SAS forandrade personalidé. Pensionssystemet pa SAS ger mojlighet for en pilot
att suta helt med full pension vid 60 ar. Vi tror att om SAS bedlutar sig for att
hoja pensionsaldern kommer en stark motivationsfaktor for piloterna att forsvinna.
Flera av é&garderna kommer att paverka senioritetssystemet. Vi tror att
morgondagens piloter kommer att vara mer intresserade av personlig utveckling
an ett strikt réttvisesystem. Hygienfaktorerna ar val uppfyllda pd SAS da piloterna
har hog 16n, bra pensionsavtal och stort utbyte av varandra. Daremot & SAS
samre pa att tillgodose motivatorerna. Uppskattning och aterkoppling kan avsevart
forbéttras inom SAS. Aven mdjligheterna for piloterna att gora vertikal Karriar
inom SAS kan utvecklas.

Infor den demografiska forandringen anser vi att SAS behtver uppdatera de
grundvarderingar som styr foretagsledningen. Det & dags att ldmna den
inneboende ordningen som 40-talisterna har infort i SAS. Vi tror att SAS
atgardsprogram kommer att leda till en kad mangfald och en forandring i SAS
organisationsklimat. SAS bor darfor arbeta med att implementera nya
grundvarderingar i foretagsledningen och i hela foretaget. Gor man inte detta
kommer den inneboende ordningen att likt den situation som radde pa 80-talet
medfora en troghet i den férandringsprocess SAS kommer att behdva vidta for att
bemdta de problem som den demografiska férandringen medfor.
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5.2 Slutdiskussion
5.2.1 SAS framtida personalidé?

Kommer det d&ven i framtiden att rada balans i SAS personalidé mellan de tre
begreppen rekrytering, motivation och kultur/klimat?

FOr oss som arbetat med denna uppsats verkar det uppenbart att SAS behdver
foréandra sin persondidé for att kunna beméta de foréndringar som sker i
rekryteringsunderlagen i och med demografin och de 6évriga hotande faktorerna.
Om inte samtliga begrepp forandras och formas mot samma mal &r risken stor att
det kommer att réda obalansi personalidén.

Atgérderna for att bemota de demografiska forandringarna kommer att paverka
foretagets personalidé pa langre sikt. SAS maste satsa pa att synkronisera sitt
atgardsprogram sa att det rader balansi personalidén.

NN
R}
N
<,,> RS
~ Personalidé (/
£ N

7 i
VA

]

Figur 16. Personalidéi obalans.

Vi menar att om SAS satsar pa att forandra sin rekrytering for att bemdéta de
kommande hoten utan att pA samma gang se dver motivationsfaktorerna och se
om de behtver forandras, kommer med all sannolikhet en av dessa faktorer att
"draivag” & fel hdll och obalans skapas. Samtidigt maste man ocksa se 6ver vad
som hénder med klimatet och vara uppmérksamma pad om det paverkas av
forandringen. Om SAS till exempd Ilyckas med att rekrytera unga
nyutexaminerade piloter kommer denna nya generation att stélla andra krav an
dagens piloter pa sin arbetsgivare. Det & da viktigt att SAS ser dver sina
motivationsfaktorer for att méta denna nya generation med rétt medel for att
attrahera dem att stanna kvar i organisationen. Genomfor man atgérden att ta bort
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sprékkravet och borjar anstélla piloter fran Italien, USA och Kina kommer
klimatet att paverkas. Nya infallsvinklar, kulturer och véarderingar kommer att
stromma genom SAS.

Det &r dags for SAS att inse att man behdver agerafor att attrahera nya piloter och
for att skaffa sig konkurrensfordelar. Det handlar om att " fréscha upp” pilotyrket,
att skapa en image om att man inte behover vara Biggles for att bli pilot. Det
handlar ocksd om att skapa en positiv bild av SAS. SAS & inte langre lika
attraktiv som arbetsgivare, som man tidigare har varit bortskdmda med. Det finns
blivande piloter som pratar om att de géarna vill arbeta pa SAS for att det ger en
bra start pa deras pilotkarriar och att det efter SAS ar &t att fa jobb pa andra
internationella flygbolag. Detta innebér att SAS haller pa att bli den sprangbrada
man tidigare har rekryterat piloter ifran.

SAS har idag rykte om sig att vara nonchalanta mot de blivande piloterna i sitt
rekryteringsforfarande. Denna nonchaans har man inte rad med i framtiden. Om
detta rykte & sant eller inte spelar ingen roll. Har SAS fétt en stampel pasig ar
den svar att sudda ut. SAS har inte pa ndgot vis ensamrétt pa de piloter som
utbildas i Skandinavien darfor géler det for SAS att agera ut mot de blivande
piloterna och locka dem till sig, d& gar det inte att upptréada nonchaant. Ryan Air
lockar med 300 000 kronor till de kaptener som borjar arbeta hos dem. Air France
har redan varit pa skolan i Bardufossi Norge for att locka piloter till sig och Cross
Air har anstdllt nyutexaminerade piloter fran TFHS. Listan kan goras lang. SAS
maste ageral

5.2.2 Vara rekommendationer

Istallet for att vanta och se hur andra flygbolag gor tycker vi att SAS borde ga i
spetsen for ett totalt nytdnkande bland flygbolagen. SAS skulle héar kunna ligga i
det framre ledet och pa s vis skapa sig en konkurrensfordel och darmed oka
rekryteringsbasen.

Ta bort sprakkravet! Genom att ta bort kravet pa ett skandinaviskt sprak kan
SAS rekrytera piloter fran hela Europa (och med rétt certifikat hela varlden). Det
gdler for SAS att dra nytta av det nya JAR-certifikatet och inte forlora pa det.
Som vi tidigare sagt tycker vi att det finns forutsdttningar for att piloterna ska
kunna kommunicera pa engelska.

- Hur gor Singapore Airlines som réknas till ett av varldens basta och sékraste
flygbolag och som bestér av en smaltdegel av nationdliteter, sprék och
kulturer?

- Hur mycket sprak lar man sig egentligen pa en svensk intensivkurs pa nagra
veckor? Ar sikerheten verkligen hogre nar en fransman pratar dalig svenska
med en norrman, an nér de pratar engelska med varandra?

Borja arbeta med uthyrningsbolag! Om uthyrningsbolagen kan erbjuda piloter
till SAS nar SAS har ont om dem, behover SAS i framtiden inte gora nagra
" brandkarsutryckningar” for att rekrytera piloter. SAS kan da istdlet skapa en
kontinuitet i sin rekrytering. SAS har dessutom mgjlighet att hyra ut sina piloter
nar det rader Gverskott av dem.
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- Hur kan det komma sig att sakerheten inte paverkas da SAS hyr ut piloter till
andra flygbolag? Vi menar; att om SAS kan hyra ut en pilot till Thai Airways
utan att sakerheten paverkas for dessa flygningar, varfor skulle da sékerheten
paverkas av att det hyrs in en pilot fran Thai Airways till SAS? Samarbetet i
cockpit borde ju bli detsamma oavsett om de flyger for Thai Airways eller for
SAS.

Ta bort senioritetssystemet! | dag styrs en pilots vardag helt och hdllet av
senioritetssystemet. Vi inser att senioritetssystemet i dag starkt motiverar SAS
piloter att stanna i bolaget. Vi tror déaremot att morgondagens piloter kommer att
vara mer intresserade av personlig utveckling én av ett strikt réttvisesystem. Vi
rekommenderar SAS att se Over senioritetssystemet nér arbetet med
morgondagens piloter & slutfort. Vi tror att det flygbolag som vagar ta steget fullt
ut ifran detta system skapar en ny framtid for pilotyrket.

Infor ett globalt perspektiv! Uttrycket "It’s Scandinavian” innehdler de
grundvarderingar och den inneboende ordning som praglar dagens SAS.
Flygbolaget kommer sannolikt att drabbas av pilotbrist och tvingas darmed att
forandra sitt skandinaviska perspektiv. Det & viktigt att SAS infér den
demografiska forandringen vidtar &tgarder som kommer att attrahera nya
rekryteringsgrupper. Den forandringstroghet som SAS traditionelIt besitter far inte
paverka processen med att inféra de nya rekryteringsgrupperna. Dessa grupper
kommer att 0ka SAS mangfald och paverka foretagets organisationsklimat
positivt.

It"s no longer Scandinavian — It"s worldwide!
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Bilaga 1

Intervjuunderlag for SAS anstéallda

1. Beratta om SAS verksamhet.

marknadsandel
organisationsstruktur, var kommer piloternain?
antal anstélldatotalt, antal piloter
tillvaxtplaner for SAS, respektive for piloterna
- har ni visioner
- hur ténker ni vaxa? organiskt eller med férvarv

2. Hur ser aldersfordelningen ut for SAS piloter ?

demografisk fordelning
blir det stora pensionsavgangar under nagot/nagra ar? | safall nar?
om stor féréndring — hur arbetar ni med detta?

w

. Hur rekryterar ni piloter idag?

finns det nagon strategi for rekrytering?
vem/vilka skoter rekryteringen?

hur gar den till? tester, intervjuer ...

vilka baskunskaper krévs — tekniska?

vilka skolor finns att rekryter ifran?

vilkavagar kan man gafor att bli pilot pa SAS?
vem blir anstalld? Vad skiljer ut dem fran alla med rétta baskunskaperna?
har alder nagon betydelse vid rekrytering?
rekryterar ni fran andraflygbolag? Vilka? Varfor?
rekryterar ni fran flygvapnet?

har SAS pilotskola? Hur fungerar den?

anstéller ni piloter fran icke-skandinaviska lander?

I

. Hur definierar du kompetens?

vilken kompetens stker/vardesitter ni pa piloterna?

5. Kommer rekryteringsforfarandet att andras pa grund av de demogr afiska
forandringarna?

hur? Forandras ev. rekryteringsstrategi?

kommer ni att anstalla fler piloter fran icke-skandinaviska lander?
kommer rekryteringsprocessen att forkortas/skyndas pa?

kommer l&agre krav att stéllas pa piloterna

hur paverkasi safall arbetet av detta? Enbart trivsel, eller?
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6

e 0o 0o 0o

o

. Marknadsfér ni pilotyrket?

hur?

om nagon kontaktar och vill bli pilot inom SAS, vad gor ni da?
mot skolor?

finns fardigt materia att "tamed sig”?

stér sig SAS brai konkurrensen om piloter mot andra flygbolag?
varfor véljer piloterna SAS?

&r det populart att bli pilot? Har ni ndgon ”trendmétning” pa detta?

. Hur vidareutbildas piloterna pa SAS?

enbart pa nya flygplan?

allmén kompetensutveckling typ foretagsekonomi, service ...
hur sker utbildningen? Inom SA S/externt?

hur &r det budgeterat? Finns det planlagt?

. Vad ar skillnaden mellan aldre och yngre piloter?

i arbetsforfarandet?
yrkesstolthet

status

tillganglighet

lojalitet

individualister

motivation

engagemang

forekommer mentorskap?

9. Hur arbetar ni med att behalla piloterna?

hur hog & personalomsattningen? Ar det skillnad pé 8 dersgrupperna?
pensionssystemet? Ar det unikt?

seniorsystemet?

pensionsalder? Kan den hojas?

har ni funderat pa andringar om demografisk forandring?

10. Vilka motivationsfaktorer tror du det finnsfér piloterna?

status

[6n

arbetstider
arbetsforhallandet

11. Vad tycker du kannetecknar foretagskulturen inom SAS piloter ?

har ni ndgra métningar pat.ex. trivsel?
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Bilaga 2

For att mota sina kunders forvantningar och darmed Oka kvaliteten i sina tjanster
har SAS definierat sina kunders " behovspyramid” 1%

1. Gemigstodi just min situation

2. Setill att jag far det jag behtver under
resans gang.

3. Hjédp mig genom den praktiska
reseprocessen.

4. Tamigditi tid.
5. Famed mitt bagage.

6. Tamig dit —tryggt och sékert.

SAS kunder s behovspyramid

SAS undersokningar har enligt denna pyramid visat att det mest grundléggande
behovet hos deras kunder &r en séker transport. Dérefter blir behoven mer och mer
relaterade till kundens egen praktiska bekvamlighet, mer och mer egoistiska.

192 SAS Arsredovisning, 1999
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