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Sverige, liksom Ovriga Europa, stir infor en stor demografisk
utmaning vilken utgors av att en stor del av arbetskraften inom
kort kommer att ga i pension. Detta innebdr en patagligt dkad
forsorjningsborda for de forvirvsarbetande. For att motverka detta
och bidra till att forlinga arbetslivet har en idé kallad Age
Management utarbetats. Age Management syftar till att genom ett
aldersmedvetet ledarskap fi chefer och ledare att 6ka motivationen
och arbetsformagan hos de dldre arbetstagarna, med malséttning
att fi dem att vilja stanna ldngre i arbetslivet.

Att analysera Age Management som idé, samt aldersmedvetet
ledarskap som recept, utifrdn den institutionella teorin. Dessutom
analyseras adoptering, inférande, implementering och effekter av
aldersmedvetet ledarskap inom en organisation.

Den institutionella organisationsteorin innefattar ett teoretiskt
resonemang kring hur idéer i form av organisationsrecept sprids
och anammas av organisationer vérlden 6ver. Dessutom behandlas
egenskaperna hos recepten samt hur de adopteras, infors,
implementeras och omformas d& de anammas av en organisation.

Uppsatsen édr av uteslutande kvalitativ karaktdr. For att uppna
syftet har en innehéllsanalys och en delvis komparativ fallstudie
genomforts. Undersokningsenheten 1 fallstudien dr Vattenfall
Service Nord AB (VSN). De datainsamlingsmetoder som anvénts
utgors av skriftliga killor samt semistrukturerade intervjuer.

Innehéllsanalysen visar att idén Age Management har spridits dver
Europa och att problematiken bakom idén bland annat har bidragit
till reglering 1 form av en aldersdiskrimineringslag i Sverige.
Gillande receptet &ldersmedvetet ledarskap har det relativt goda
forutsittningar att bli framgangsrikt utifran teorins definition av
framgingsrika recept. Vid adopteringen, inforandet och
implementeringen av dldersmedvetet ledarskap i VSN framkom att
det dr svart att avgora vad som ledde fram till att VSN adopterade
receptet, detta d& de uppméarksammade problemet med en aldrande
personalstyrka 1 samband med en pagaende samhillsdebatt kring
problematiken. Inforandet definieras av sdvil snabb tillkoppling
som frikoppling, beroende pd hur resultatet tolkas. Vid
implementeringen justerades receptet kraftigt for att passa VSN:s
verksamhet och behov. Effekterna av implementeringen stimmer
védl overens med de effekter som uppmérksammats vid tidigare
praktisk tillimpning av Age Management.

Det éldersmedvetna ledarskapet &dr mycket kénsligt for
organisationsfordndringar och tenderar att bortprioriteras. Detta
beror ofta pa avsaknad av kunskapen inom Age Management hos
den hogsta ledningen. For att 6ka chanserna till overlevnad for
receptet bor man frimja en reglering av idén Age Management.
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund

Sverige, liksom stora delar av de ovriga europeiska ldnderna, star infér en stor demografisk
utmaning under de kommande generationerna. Anledningarna till detta &r att den dldre delen
av populationen blir allt storre och att var medellivslingd okar, samtidigt foljer den
genomsnittliga pensionsaldern en nedétgdende trend.' Att de dldre® utgor en allt storre del av
befolkningen har sin grund i tva orsaker, dels beror det pd den babyboom som uppstod efter
andra virldskriget, dels pa de liga fodelsetal som kan skonjas sedan 1980-talet.’

Problematiken kring den demografiska utmaningen bestdr i en kraftigt Okad
forsorjningsborda for de forvérsarbetande, ndgot som kommer bli allt mer patagligt i takt med
att 40- och 50-talisterna slutar arbeta.* Effekterna av denna demografiska utmaning skulle
kunna dédmpas ifall de forvéirvsarbetande stannade kvar léngre 1 arbetslivet istéllet for att gé i
fortidspension, nigot som &r vanligt forekommande.’

Bortsett frdn den nationalekonomiska aspekten finns savél ett foretagsekonomiskt intresse
1 att behdlla de dldre i arbetslivet. Nationalekonomi syftar i detta sammanhang pid ett
perspektiv utifran samhéllets intressen, medan foretagsekonomi dr koncentrerat kring det
enskilda foretagets ofta ekonomiska intresse. Varfor foretagen skulle tjina pé att behélla den
dldre delen av personalen &r att fortida avgéngspensioneringar medfor pensions- savil som
nyrekryteringskostnader, liksom forlust av den kompetens som finns hos de dldre
medarbetarna.® I en undersékning som Alecta gjort p uppdrag av Socialdepartementet menar
man att foretagens tillvéxt savél som vilstandet i samhaéllet hotas ifall den dldre generationens
kompetens inte tillvaratas.” Detta 4r nigot som skulle kunna uppmuntra foretagen till att
etablera ett sikerstillande av kompetensoverforing mellan generationerna, ndgot som dock
endast ett fatal foretag verkar ha anammat hittills.®

Juhani Ilmarinen, professor verksam vid det Finska Arbetslivsinstitutet, har sedan borjan

av 1980-talet forskat 1 begreppet arbetsformaga, och utvecklat en idé kallad Age Manage-

! Niringsdepartementet. 2002; 13

? Vilken alder som innefattas av definitionen “ildre” skiljer sig at beroende av vilken killa man forlitar sig till.
Den vanligaste definitionen &r att ”dldre” omfattar personer som &r 50 ar och uppat.

3 Ilmarinen. 2001; 546

* Néringsdepartementet. 2002; 7

> Ekelof. Kindenberg. 2002; 19

® Larsson. Larsson. Sundstrém. 2001; 34, 52

7 Tbid; 2

¥ Skoglund. Skoglund. 2007; baksida



ment. Age Management bygger pa att ta tillvara alla medarbetares kompetens och potential,
oavsett alder, och att under hela anstdllningen ge varje enskild anstidlld mojlighet att
utvecklas. Ett avgorande inslag i Age Management &dr vikten av att medverka till att dldre
medarbetare bibehaller motivation svil som kompetens och arbetsformaga pé arbetsplatsen.’

Malet med att arbeta efter idén Age Management i en organisation dr att, genom att
utbilda ledare och chefer i dldersmedvetet ledarskap, medverka till att de dldre medarbetarna
stannar langre i1 arbetslivet samtidigt som man sdkerstéller en effektiv kompetensdverforing
mellan generationerna vid de vintande omfattande pensionsavgingarna.'’

Utifrdn den teoretiska idén Age Management har konsultfirman Age Management i
Sverige AB (AMSAB) utvecklat en metod for att omsitta kunskapen i praktisk och konkret
tillimpning. Den metod som utarbetats kallas BCS''-metoden for Aldersmedvetet ledarskap
och innefattar en praktisk handledning for chefer som vill infora ett Age Management-inriktat
arbetssdtt 1 organisationen. Metoden dr utformad som ett chefsutbildningsprogram
innehallande ett systematiskt och strukturerat arbetssétt vilket anpassas till den enskilda
organisationens egna forutsittningar och behov.'? Ett foretag som tagit hjilp av denna metod
for att etablera ett Age Management-inriktat arbetssétt dr Vattenfall Service Nord AB (VSN).
I denna uppsats kommer VSN:s vig till ett dldersmedvetet ledarskap att beskrivas, granskas
och analyseras.

Koncept och styrningsverktyg vilka syftar till att fordndra delar av en organisation kallas
inom den institutionella teorin for standarder eller organisationsrecept. Nér ett sddant recept
bli populért, sprids snabbt och anammas av manga olika organisationer vérlden Over blir
receptet, liksom idén som receptet representerar, institutionaliserat. Ett institutionaliserat
framgangsrikt organisationsrecept har formigan att skapa stort intresse och diarmed lidgga
grunden for betydande forandringar inom ménga organisationer mer eller mindre samtidigt."

Organisationsforskaren Kjell-Arne Rovik for ett teoretiskt resonemang kring vilka
egenskaper ett organisationsrecept skulle kunna innefatta for att 6ka sina forutsittningar att bli
framgangsrikt och lyckas spridas till manga organisationer. Han presenterar dven olika
orsaker till vad som initierar att en organisation anammar, adopterar, ett specifikt

organisationsrecept samt ett antal perspektiv pa vad som hénder vid inférandet av receptet 1

? Vallerius. Uggelberg. 2007; 11, 13, 27

"% Finansvrlden nr 1, 2009; 10

" BCS star for Barbro & Caj Skoglund vilka ér grundare av konsultfirman Age Management i Sverige AB.
12 Skoglund. Skoglund. 2007; 109

13 Rovik. 2004; 11



organisationen. Avslutningsvis hanteras organisationsreceptets anpassning till organisationen,
hur receptet eventuellt omformas och oversitts da det implementeras.

I uppsatsen kommer tvd begrepp att vara centrala; Age Management samt
aldersmedvetet ledarskap. Begreppen har i grund och botten samma innebdrd och skulle 1
princip kunna benimnas Age Management bada tva. Dock separeras dem i denna uppsats for
att ge klarhet at den nivéskillnad av Age Management som de facto skiljer dem at; Begreppet
Age Management dr sjilva grundidén; att motivera dldre medarbetare att stanna i arbetslivet
samt ta tillvara deras kompetens, ndgot som gors mest framgangsrikt genom att utbilda och
trana chefer och ledare. Begreppet aldersmedvetet ledarskap syftar till AMSAB:s praktiska
tillimpning av kunskapen inom Age Management och ar det som i den teoretiska definitionen
1 denna uppsats behandlas som ett organisationsrecept. Organisationsreceptet dr alltsd den

praktiska tillimpningen av idén.

1.2 Problemdiskussion

Den demografiska utmaningen som beskrivs i bakgrundsavsnittet har uppméarksammats runt
om i1 Europa och prognoserna for framtiden dr dystra. Idag gar det inom EU tre arbetande pa
en pensiondr, dr 2035 rdknar man med att den siffran uppgér till tre pa tvd. Den sjunkande
pensionsdldern innebér att endast i genomsnitt 38 procent av EU:s medborgare mellan 55 och
64 &r arbetar, nigot som man har som mal att héja till minst 50 procent till &r 2010-13.'* Om
man ser till den demografiska situationen 1 Sverige och dess inverkan pa den svenska
arbetsmarknaden &r det idag inte ovanligt att medeldldern i ett foretag ligger pa drygt 50 ar.
Exempel pa detta presenteras i den empiriska delen av uppsatsen. I takt med att denna stora
aldersgrupp gar i pension, méanga tidigare dn behovligt, kommer savél arbetskraftsbrist som
kompetensforlust att bli patagliga problem. Totalt raknar man med att runt 800.000 personer
kommer behdva rekryteras fram till a&r 2020, och den siffran géller endast den offentliga
sektorn."

Anledningarna till varféor man idag i storre utstrdckning véljer att trdda ut frén
arbetsmarknaden allt tidigare ar flera. Om man exempelvis ser till svenska medborgares

ekonomiska fOrutsdttningar s& har de blivit betydligt béttre vilket Oppnar for storre

méjligheter att vilja fortidspension.'® Dock finns en annan aspekt vilken menar att sjilva

14 Rasmusson. 2005; 223
15 Skoglund. Skoglund. 2007; 45-46, 53
' Ibid; 225



arbetsmarknaden gor det allt svarare for dldre att stanna i arbetslivet d& arbetstakt och krav
okar."” Dessutom finns en implicit negativ instillning till dldre arbetskraft bland
arbetsgivarna, ndgot som far stdd i en undersékning genomford av Riksforsékringsverket
vilken visar att 71 procent av arbetsgivarna séllan eller aldrig nyanstéller personer dver 50
ar.'s

Denna negativa instdllning gér hand 1 hand med en utbredd skepticism gentemot att
behalla de dldre i arbetslivet. Skepticismen bygger pd antagandet att arbetsformédgan blir allt
simre med aldern och att de dldre dirmed bor ldmna plats &t yngre, mer produktiv och
effektiv arbetskraft.'” Empiriska studier som genomforts kring denna problematik har
sammanfattats i en rapport av Arbetslivsinstitutet dér resultatet tyder pd att sambandet mellan
alder och prestation &r mycket komplext, skiftande och beroende av sdvil yrkeskategori som
om arbetet kriver god fysik eller erfarenhet for att kunna utforas pd bédsta mojliga sitt. Det
undanhélls inte att det inom vissa yrken krévs att arbetet forandras da arbetstagaren blir dldre.
Det kan till exempel innebdra att arbetstakten behover sénkas, men framforallt att den dldre
delen av personalen behover fortbildning. Dock finns undantag diar minskad funktionsformaga
inte kan kompenseras och dir minskningen kan innebédra stora sdkerhetsrisker. Detta géller
yrkesroller som tex piloter och poliser. Vidare hdvdas att det inte dr aldern som &r den mest
avgorande faktorn ens for dessa yrkeskategorier, utan att det allminna hilsotillstindet ska
vara avgorande, ndgot som ska gilla savil unga som éldre anstillda.”

Man kan konstatera att det pagir en livlig debatt kring de dldre i arbetslivet dir
argumenten for och emot kan tolkas &t sévél det ena som det andra hallet. Komplexiteten 1
debatten kompliceras ytterligare av faktorer sdsom den nyligen inférda aldersdiskriminerings-
lagen och lagen om anstillningsskydd (LAS). Samtidigt som é&ldersdiskrimineringslagen
forbjuder diskriminering pa grund av dlder finns en explicit kritisk instillning till LAS, en lag
vilken delvis syftar till att skydda arbetstagare med lang anstéillningstid, ofta dldre, frén
uppsdgning. Omfattningen av denna komplexa debatt gor att den pad grund av uppsatsens
tidsbegransning uteldmnas 1 det fortsatta skrivandet.

Vid sidan av ovanstiende, kvarstar problematiken kring den demografiska situationen.
Den negativa utvecklingen med allt férre édldre 1 arbetslivet och den 6kade forsorjningsbdrdan
for dem som arbetar kraver insatser for att kunna vénda, ddrav har manga olika forslag tagits

fram. Som exempel har flera linder inom EU f6rsokt dndra socialforsékringssystemen genom

7 Lindborg. 2004; 87

18 Larsson. Larsson. Sundstrom. 2001; 32
19 Vallerius. Uggelberg. 2007; 100

20 Hallsten. Solem; 1996; 177-178, 182



att bland annat hoja pensionsildern, nigot som har bemétts av starka protester.”’ Ovriga
atgirder av mindre tvingande karaktdr gar istdllet ut pa att dndra instidllningen hos bade
foretagen och den éldre arbetskraften. I Sverige har debatten i stor utstrackning handlat om att
motivera dldre arbetskraft till att stanna pa arbetsmarknaden. For att nd férdjupad kunskap och
ndrma sig en forstdelse for vad som kravs for att i storsta man minimera effekterna av den
demografiska problematiken, presenterade Socialdepartementet i oktober 2003 resultatet av
utredningen SENIOR 2005.* SENIOR 2005 var en parlamentariskt sammansatt utredning
vilken enligt direktiv fran regeringen hade som huvudsaklig uppgift att utarbeta en plan for att
na en langsiktig utveckling av dldrepolitiken. Fokus skulle ligga pé att utreda hur man inom
olika samhillssektorer 1 hogre utstrickning kan ta tillvara &ldre ménniskors erfarenheter,
kompetens och kunskaper. Nyckelpersonerna for att lyckas med detta skulle enligt
utredningen vara arbetsledare och chefer.”

I och med ovanstidende vicks hos mig fragan hur man pé ett framgingsrikt sitt kan fi
dessa nyckelpersoner att lyckas motivera den é&ldre arbetskraften att stanna pa arbets-
marknaden. Det bor rimligtvis krdvas ett verktyg vilket syftar till att hjdlpa ledarna och
cheferna med detta, varpd den Age Management-baserade modellen BCS-metoden for
dldersmedvetet ledarskap kan vara ett tdnkbart siddant. Darmed tycker jag att det vore
intressant att titta ndrmare pa detta. Vilka egenskaper inbegriper det &ldersmedvetna
ledarskapet i forhallande till teorins definition av ett framgéngsrikt organisationsrecept? Vad
ar det som initierar att en organisation adopterar ett specifikt organisationsrecept och hur sker
sjdlva inforandet av receptet? Vidare dr det intressant att se dver implementeringsprocessen.
Vad hénder med organisationsreceptet dd det implementeras och vilka effekter ger
implementeringen av receptet pad organisationen? Slutligen vore det intressant att nidrmare
granska sjdlva idén Age Management och se hur kunskapen bakom idén hittills har spridits
och eventuellt etablerats i foretag och organisationer i Sverige och dvriga Europa. Ar idén

bakom Age Management institutionaliserad eller &tminstone pa god vag?

2! Rasmusson. 2005; 223
22 Socialdepartementet. 2003; 3
» Vallerius. Uggleberg. 2007; 148
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1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att analysera institutionaliseringsgraden av Age Management
samt granska aldersmedvetet ledarskap som recept utifrdn den institutionella teorin. Jag
kommer @ven analysera adopteringen, inférandet och implementeringen av &ldersmedvetet
ledarskap 1 en organisation, samt genom en komparation identifiera vilka effekter som kan

urskiljas inom organisationen efter att det aldersmedvetna ledarskapet tilldmpats.

1.4 Avgriansningar

Undersokningen i uppsatsen édr avgrinsad sa tillvida att det dldersmedvetna ledarskapet utgar
ifrfdin  modellen BCS-metoden for dldersmedvetet ledarskap vilken beskrevs i
bakgrundsavsnittet och vidare presenteras ndrmare 1 den empiriska delen av uppsatsen.
Modellen utgdr, som tidigare ndmnts, den praktiska tilldimpning av idén Age Management
som 1 denna wuppsats valts att ndrmare studeras. Adopteringen, inférandet och
implementeringen av det dldersmedvetna ledarskapet analyseras genom att studera hur detta
genomforts 1 en specifik organisation; Vattenfall Service Nord AB (VSN). Effekterna av
genomford implementering analyseras genom att en komparation gors mellan de effekter som
identifierats inom VSN samt de effekter som identifierats vid tidigare praktisk tillimpning av

Age Management.
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2 TIDIGARE FORSKNING

Detta kapitel presenterar tidigare relevant forskning kring Age Management samt ger exempel
diar Age Management praktiskt har tillampats.

I det forsta avsnittet presenteras den finska forskningen kring Age Management. Denna
ar av vikt da Finland &r det land som i storst utstrackning uppmérksammat den demografiska
utmaningen och ér ledande géllande forskning kring den dldre arbetskraftens arbetsformaga.
Vidare presenteras en utvdrdering vilken gjorts av en tidigare implementering av
aldersmedvetet ledarskap utifrdin modellen BCS-metoden for dldersmedvetet ledarskap.
Anledningen till dess relevans i denna uppsats dr dels att implementeringen genomfordes av
samma konsultfirma som anvidndes i uppsatsens fallstudieforetag, dels att slutsatserna i
utviarderingen dr intressanta for komparationen vilken gors i1 den kommande analysen.
Avslutningsvis presenteras en rapport om foretagsekonomiska aspekter av Age Management.
Rapporten dr av intresse dd den framhéver de rent ekonomiska konsekvenserna av ett Age

Management-inriktat arbetsstt.

2.1 Den finska forskningens bidrag

Den finska forskningen utgors av en omfattande forskning kring dldre 1 arbetslivet och den
demografiska situationen 1 Europa, nuvarande sévdl som framtida. Ser man till denna
forskning héller sig Finland i férgrunden, ndgot som bor vara anledningen till att idén Age
Management har sitt ursprung i just Finland.**

Mellan ar 1990 och 1996 genomforde det finska Arbetslivsinstitutet ett Age
Management-inriktat atgérdsprogram vilket kallades FinnAge — Respect for the Aging.
Atgirdsprogrammet innefattade ett 20-tal projekt vars resultat redovisades i rapporten *Finn
Age — Respect for the aging: Action programme to promote health, work ability and well-
being of aging workers in 1990-1996°. Resultatet visade att det Age Management-inriktade
arbetsséttet hade bidragit till att arbetsformédgan hos de anstéllda forbéttrats inom ett till tre &r
och att de sjidlva upplevde en forbittrad livskvalitet. Dessutom uppfattade foretagen att det
bidragit med en positiv produktivitetsutveckling.”” Slutsatserna av de finska praktiska

erfarenheterna blev att ett framgéngsrikt Age Management-program bidrar till:

#* Skoglund. Skoglund. 2007; 98
* Ibid; 103
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- Minskad sjukfranvaro.

- Minskade kostnader for sjukskrivning.

- Okad produktivitet.

- Forbéttrat ledarskap.

- Sékerstéllande av en mer kompetent arbetskraft.

- Forbittrat anseende av foretaget. 2°

Vidare inforde den finska staten 1998 ett nationellt program for aldrande arbetskraft.
Programmet byggdes upp av ett antal element vilka syftade till att balansera forméigan hos
manniskor 1 arbetsfor dlder med atgirder som stimulerar till arbete. Ett av de centrala mélen
med inforandet av programmet var att frimja bevarandet av arbetsformagan pa arbetsplatser.
Resultatet vid en métning visade att majoriteten av de finska arbetstagarna var inkluderade i
ett aktivt arbete kring att bibehalla arbetskapaciteten, ett resultat som visat sig forbéttras
allteftersom programmet tillimpas. I 90 procent av de fOretag som aktivt arbetar med
programmet har man dessutom konstaterat att det bidragit med ekonomisk vinning.”’

Den finske professorn Hannu Piekkola har dock problematiserat tillimpningen av Age
Management varpd han menar att det finns ett flertal faktorer som verkar forsvarande.
Piekkola menar att ett vanligt forekommande problem &r att ménga ser sitt eget aldrande
negativt och att ddrmed endast en liten del har en positiv uppfattning av fortsatt dldrande efter
att ha uppnitt en viss alder. Vidare har han uppméirksammat att anstdllda i olika &ldrar
utvdrderar forméigan hos kollegor i samma alder pa vildigt olika sétt. Detta menar han dr
problematiskt eftersom hilsa, kapacitet och vilbefinnande skiljer sig at betydligt bland éldre,
och att det ddrmed inte gar att placera dem 1 ndgot typiskt “medelviardesfack”. Ytterligare en
svéarighet vid den praktiska tillimningen av Age Management menar Piekkola &r att da en
dldre medarbetare redovisar ett diligt arbetsresultat anses detta bero pa permanenta orsaker.
Om situationen istéllet utspelar sig gillande en yngre medarbetare antas orsakerna bakom det
daliga resultatet vara tillfalliga.*®

Piekkola framhaéller dock att en viktig del av Age Management, att &ndra chefernas attityd
gentemot &ldre anstdllda, dr avgdérande om man vill behalla den &dldre arbetskraften. Han
jamfor med en annan beprévad metod vilken innebér subventioner for dldre, en metod som

enligt undersokningar inte uppnatt vare sig uppskattning eller framgang. Subventioner kan

%6 Skoglund. Skoglund. 2007; 104
2" Vinni. 2002; 365, 376, 378
28 piekkola. 2006; 550-551
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medverka till att dldre anstdllda blir foroldampade da de inte ser sig sjdlva som gamla.
Dessutom hdmmar subventioner den konkurrenssituation som finns pa en arbetsplats och

vilken inte nodvéndigtvis dr negativ.”’

2.2 Utvirdering av implementeringen av dldersmedvetet ledarskap i
Kiruna Kommun

I juni 2002 péborjade konsultforetaget Age Management i Sverige AB (AMSAB) arbetet med
att i Kiruna kommun implementera dldersmedvetet ledarskap, det vill sdga Age Management
genom modellen BCS-metoden for aldersmedvetet ledarskap. Projektet, Kunskapsbaserade
atgdrder for att starka och utveckla den dldre arbetskraften — ett program for Kiruna kommun
som den goda arbetsgivaren, beviljades projektmedel av regeringen och genomfordes under
totalt ett och ett halvt ar.*’

Projektet initierades pd grund av stigande sjuktal och 6kande sjukfranvaro bland de dldre
kommunanstéllda. Avsikten var att kompetensutveckla ledare och chefer gillande
ledarskapsfragor och fragor kring den &ldre arbetskraften. Det primira syftet med projektet
var att paverka ledningsstrategier och arbetsrutiner for att minska sjukfranvaron och
kostnaderna for sjukskrivning bland de anstdllda inom kommunen. Dock hade man dven ett
langsiktigt syfte vilket var att Oka produktiviteten och sdkerstidlla en mer kompetent
arbetskraft.”!

For att uppnd syftet hade AMSAB som mal att:

- 7Utveckla och stodja det operativa ledarskapet pd ett sdtt som gynnar samtliga
anstillda, sévil dldre som yngre.

- Utveckla en arbetsorganisation som i storre utstrickning bejakar och tar hiansyn till
den dldre arbetskraftens specifika styrkor och svagheter.

- Bryta trenden med allt fler sjukskrivningar och tidiga pensionsavgangar.

- Skapa forutséttningar for att behalla erfarna medarbetare i arbetslivet, samtidigt som
mdjligheterna till nyrekryteringar underléttas genom att kommunen uppfattas som en

god arbetsgivare.”

29 Piekkola. 2006; 551

30 Lundgren. Jacobsson. Westerholm. 2003; bilaga 1 sid 2(7)
*bid; 1, 16

*Ibid; 16
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I samband med projektets avslut bestéllde Kiruna kommun en utvérdering av projektet vilken
utfordes av professor Peter Westerholm vid Arbetslivsinstitutet 1 Stockholm samt
universitetslektor Mats Jakobsson och 1:e forskningsingenjor Carola Lundgren vid Luled
Tekniska universitet. Syftet med utvdrderingen var att fi en bild av vilka effekter det
aldersmedvetna ledarskapet hade haft pa projektets deltagare samt darefter beskriva hur dessa

effekter visat sig i praktiken.” De fragor som stilldes infor utvirderingen var:

- ”Ar det en effektiv intervention med avseende pa om arbetsledarna erhallit kunskaper
som de upplever sig ha nytta av i sitt arbete?

- Har interventionen inneburit att de erhdllna kunskaperna praktiserats eller kommer att
praktiseras?

- Vilka 6vriga effekter kan observeras?”**

Utviarderingen mynnade ut i ett antal slutsatser vilka tydde pa att implementeringen av det
aldersmedvetna ledarskapet varit effektiv 1 det avseendet att arbetsledarna fatt och
uppmérksammat nya kunskaper vilka ansigs anvindbara i deras ledarroller. Dessutom kunde
man genom utvirderingen utldsa att kunskaperna tillimpades i det praktiska arbetet och att
avsikten var att gora det dven fortsittningsvis.”

Vidare fann man dock att det uppkommit vissa problem i chefernas tillimpning av den
nyvunna kunskapen. Dessa var bland annat brist pd vikarier d& en medarbetare minskade sin
arbetstid, samtidigt uppstod slitningar inom arbetslaget da en medarbetare inte utférde sina
arbetsuppgifter. Dessutom upplevde man en rddande brist pa rehabiliteringsplatser inom det
egna arbetsomradet samt att budgeten var for sndv for att tillita anstdllda med nedsatt
arbetsformaga. Chefernas egen 16sning pa dessa problem var att 1dmna 6ver det ekonomiska
ansvaret for den del av organisationen som innefattar bland annat fordndringar i personalens
arbetstid, till Kiruna Kommun.*®

Efter genomf6rd utvérdering presenterar utredarna sina sammanfattande observationer av
de effekter som f0ljt av implementeringen av det aldersmedvetna ledarskapet. De for

uppsatsen relevanta slutsatserna ar foljande:”’

33 Lundgren. Jacobsson. Westerholm. 2003; forord
34 Tbid; 1,

* Ibid; 52

** Ibid

7 1bid; 53
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- 7Det finns en medvetenhet hos chefer och arbetsledare om behovet att lira bade av
egna och andras framgangar och misstag.

- Det finns en insikt om att trots fragornas komplexitet ligger den frdmsta
forutséttningen for ett héllbart forandringsarbete 1 eget engagemang och skapandet av
kanaler for kommunikation mellan ménniskor i organisationen.

- Ett sddant kommunikationsnét behdver innefatta sdvil en horisontell dimension i1 form
av kontakter mellan forvaltningarna som en vertikal dimension syftande till
engagemang av all personal.

- En allmént rddande insikt om behovet att anldgga en langsiktig vision for utvecklingen
av kommunens personal. [...]

- En av alla delad overtygelse att Age Management-programmet bor ses som inledning
av ett malmedvetet och programmatiskt bedrivet utvecklingsarbete inriktat mot all

kommunens personal.”**

2.3 Foretagsekonomiska aspekter av aktiv ’Age Management’

2007 presenterade ekonomen Claes Malmquist en rapport géllande en utredning han gjort pé
uppdrag av regeringen. | rapporten redovisas vilka foretagsekonomiska konsekvenser ett
utstrackt arbetsliv for den dldre arbetskraften véntas medfora. I detta resonemang dr Age
Management det centrala begreppet och Malmquist redovisar utforliga berdkningar vilka visar
de foretagsekonomiska effekterna av ett Age Management-inriktat arbetssétt.”

I utredningen for Malmquist, som komplement till Age Management, in begreppen
dldreanpassad arbetstid samt dldersmedvetet ledarskap. Bdda begreppen innefattar tgarder
for att behalla den éldre arbetskraften i arbetslivet, men de skiljer sig at gillande hur detta ska
goras. Aldreanpassad arbetstid innebir att arbetsgivaren erbjuder de dldre anstillda mojlighet
att minska sin arbetstid med dartill proportionerlig sinkning av 16nen. Detta kallar Malmquist
en defensiv strategi. Aldersmedvetet ledarskap innebir istillet att arbetsgivaren praktiskt
tillimpar en modell vilken innebér ett individanpassat ledarskap dir fokus ligger pa den
enskilda anstdllda, oavsett dennes alder. Detta dr enligt Malmquist en losning som &r
kostnadsneutral avseende arbetskraftskostnaden, och en offensiv strategi for att f4 den dldre

arbetskraften att stanna i arbetslivet.*’

¥ Lundgren. Jacobsson. Westerholm. 2003; 53
¥ Malmgquist. 2007; 4
* Malmquist. 2007; 7, 38
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Trots att Malmquist gor en étskillnad mellan den defensiva och den offensiva strategin
ligger de bada begreppen under Age Management. De vinster som Malmquist menar foljer
med att aktivt arbeta med Age Management innefattar dirmed de bada strategierna. Dock
framhdver han att sannolikheten att nd foretagsekonomisk lonsamhet med den defensiva
modellen dr lag medan den offensiva modellen medfér mycket god sannolikhet att uppné
detsamma. Med foretagsekonomisk I6nsamhet menar Malmgquist att ”’satsningen pa aktiv Age
Management dr beroende av att intdkterna kopplade till personalens beteendeféridndringar
overstiger de kostnader organisationer har for att implementera och driva de atgérder som ar
kopplade till aktiv Age Management”.*' Att tilligga ir definitionen av aktiv Age Management
att striva efter att den &ldrande arbetskraften stannar i arbetslivet sa lange som mojligt och att
det sker med s& hog produktivitet som majligt.**

De potentiella intdkter som Age Management kan bidra till inom en organisation ar enligt

Malmquist foljande:

e Ligre sjukfranvarokostnader pa grund av bittre hilsa och vélbefinnande.
e Ligre rehabiliteringskostnader pa grund av férre langa sjukfall.

e Hogre produktivitet pa grund av:
- Hogre genomsnittlig avgangsalder.
- Okad medvetenhet om nyttan av dldersanpassade 16sningar.
- Storre satsning pd kompetensutveckling av dldre.
- Bittre hilsa och vélbefinnande/motivation.
e Ligre personalomsittningskostnader pa grund av:
- Léngre anstillningstid.
- Planerad generationsvixling.
e Good will intékter pd grund av:
- Fler sokande vid rekryteringar.
- Marknaden reagerar positivt.

- Anstillda ger positiva signaler.” **

1 1bid; 33
2 1bid; 26
® 1bid; 6-7
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Ovanstdende potentiella intdkter stidller Malmquist i relation till de kostnader aktiv Age
Management innebér. Dessa dr kostnader for den arbetstid som satsas pé aktiviteter kring Age
Management, sdsom seminarier, utbildning och handledning. Dessutom tillkommer kostnader
i de fall l16nesdankningen i samband med minskad arbetstid blir proportionerligt ligre dn
arbetstidsminskningen. Ytterligare en kostnad utgdrs av anlitandet av externa konsulter.**
Malmquists slutsatser ur ett foretagsekonomiskt perspektiv dr att man vinner mycket pa
att satsa pa ett Aaldersmedvetet ledarskap. Detta da anstdllningstiden for potentiella
hogproduktiva anstillda blir allt langre vilket bidrar till 6kad produktivitet for foretaget.
Produktivitetsokningen kopplar Malmquist direkt till det d&ndrade ledarskapet vilket i sin tur

leder till 6kad kompetens och motivation.*

* Malmgquist. 2007; 7
* Ibid; 9
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3 TEORI

Detta kapitel presenterar den teoretiska grund som uppsatsen bygger pa. I det forsta avsnittet
beskrivs den institutionella teorins bakgrund Dérefter behandlas relevanta begrepp sdsom
idéskapande, organisering och reglering. Avsikten med dessa tvd inledande avsnitt ar att ge
lasaren en grundlidggande forstaelse for den teoretiska ansatsen i uppsatsen, nidgot som &r
behovligt och av betydelse da uppsatsen lises. Foljande avsnitt (3.3-3.6) ger en omfattande
beskrivning av organisationsreceptets egenskaper, olika teorier om varfor det adopteras och
fors in 1 en organisation. Dessutom presenteras olika perspektiv pa vad som héinder da ett
recept implementeras samt hur det eventuellt omformas och dversétts da det fardas in i en
organisation. Kapitlets sista avsnitt utgér uppsatsens teoretiska referensram vilken

tillsammans med det empiriska materialet ligger till grund for analysen.

3.1 Den institutionella teorins bakgrund

Den tidiga institutionella teorins framvixt har sin bakgrund i de observationer man gjorde av
hur formella organisationer blev alltmer komplexa i och med nya organisationers tillkomst,
liksom existerande organisationers inforande av ny praxis i organisationen.*® Dock framhélls
att dessa typer av nya formella organisationsstrukturer inte kunde tolkas vara verktyg for
forbattrad samordning och kontroll inom organisationen, utan snarare aterspeglade
samhélleliga institutioner eller till och med var rationella myter.*” Detta, vilket innebar bérjan
pa en Overgang till den sa kallade skandinaviska skolan, har enligt organisationsforskarna
Kerstin Sahlin och Linda Wedlin lagt grunden for motiven till, och likvél varit problemen
bakom, de senaste trettio drens institutionella organisationsforskning.**

Det grundliggande i den skandinaviska forskningen var frdn borjan att studera hur
enskilda organisationers formella strukturer blev alltmer komplexa och lika varandra i och
med att de inforde institutionella idéer vilka fanns i deras omgivning. Man fann att
organisationer tenderade att anamma de institutionella idéerna for att uppna legitimitet snarare
an for att 10sa existerande effektivitetsrelaterade problem. Da intentionen med att fora in en
idé utgick ifran att den skulle verka legitimerande uppstod ett glapp mellan det som sades och

det som gjordes. Med andra ord infriades inte idén i den operativa verksamheten. Den

46 Sahlin. Wedlin. Artal; 218
" Meyer. Rowan; 1977; 345
* Sahlin. Wedlin. Artal; 218
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skandinaviska forskningen gick vidare med att studera sjilva idéerna, hur de uppkom och
spreds samt hur de uppnétt sin status och blivit snarast ett méste for dagens organisationer att
tillimpa for att undvika bli stdimplade som omoderna. Vidare har man forskat kring inférandet
och implementeringen av de institutionella idéerna, vad som hédnder da de, i form av
organisationsrecept, fors in i en organisation.” Denna skandinaviska forskning kring de
institutionella idéerna och organisationsrecepten kommer i1 resterande avsnitt presenteras

ingdende fOr att ge en forstdelse for uppsatsens teoretiska utgdngspunkt.

3.2 Idéer — reglering - organisering

Alla organisationer &r delar i en omgivning vilken direkt paverkar vad som ér, och inte ér,
mojligt for en organisation att genomfora. Detta pa grund av att varje omgivning inrymmer en
reglering, en organisering och ett idéskapande vilket & ena sidan ger utrymme for handling
och 4 andra sidan innebér restriktioner. Att betrakta beslutsprocessen i ett sadant institutionellt
sammanhang underlittar forstaelsen av vad som bidrar till att skapa intentionerna hos en aktor
som vill genomfora en fordndring. *°

Innan en organisation fattar ett beslut maste hiansyn tas till vilka regler som ar gillande.
For att gora detta kridvs att man skiljer mellan tre typer av regler: direktiv, normer och
standarder. Direktiv ér tvingande regler vilka ddrmed inte gar att paverka. Normer dr ddremot
frivilliga regler vilka dock dr svéra att bryta och dirmed indirekt uppfattas som tvingande. En
norm varken maérks eller ifragasétts sé ldnge den foljs. Standarder kan enkelt beskrivas som
goda rdd om hur olika saker bor genomf6ras och dr saledes frivilliga att anta. Dessa tre typer
av regler dr dock av fordndrande karaktar. Normer savél som standarder kan med tiden &ndras
till direktiv och dérmed alltsa ga fran att vara frivilliga till att vara tvingande.”'

Bortsett frén regleringen dr dven organiseringen inom en sektor av betydelse infor en
beslutsprocess. Organiseringen inom en sektor dr ofta avgorande for vilka aktorer, problem
och 16sningar som far utrymme att uppmérksammas. Organiseringen 1 sig dr initialt skapad av
organisationer och individer och sker vanligtvis i nétverk, mellan exempelvis privat och
offentligt eller mellan foretag och privata organisationer. Vilka aktorer, problem och 16sningar

som méts, och tidpunkten for nér det sker, dr avgdrande for hur ett beslut uppstar.>>

* Sahlin. Wedlin. Artal; 218-224

30 Blomquist. Jacobsson. 2002; 26, 35
*! Tbid; 27-29

>2 Blomquist. Jacobsson. 2002; 30-32
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En organisation styrs dock inte bara av den organisering och reglering som géller i dess
omgivning, utan paverkas 1 allra hogsta grad av vilka idéer som rader for tillféllet. Dessa idéer
ar tidstypiska och innefattar 16sningar pa saledes lika tidstypiska problem. Idéerna skapar
aktorer vilka for fram idéerna, ndgot som efter hand leder till skapandet av reglering kring
idén. D4 idén reglerats bidrar det till organisering bland organisationerna. Att beslutsprocesser
avgors 1 ett system av organisering, reglering och idéer innebdr att man inte pa férhand kan
forutsdga vad det egentligen dr man vill finna en 16sning pa. Detta sker snarare genom
dynamiken mellan ménniskor och organisationer. Utifran detta skapas vidare idéer om hur

man ska agera, varpa dess status forr eller senare kan uppgraderas till en norm.™

3.3 Institutionaliserade organisationsrecept

"Ett institutionaliserat organisationsrecept [...] dr ett legitimerat
recept pd hur man bor utforma delar av en organisation.””*

Som citatet ovan pdvisar finns det inom den institutionella teorin en bendmning pa koncept
som fOrs in 1 en organisation till hjalp for vidareutveckling eller 16sning pé organisations-
specifika problem. Recepten avser inte hantera hela organisationen utan riktar sig i de flesta
fall till en viss del av organisationen eller de anstillda.> Som exempel pi detta presenterar

Rovik ett antal typer av recept vilka alla har olika inriktning. De ar:>°

- Recept pa formell organisationsstruktur.

- Recept pa god organisationskultur.

- Recept pa bra ledarskap.

- Recept pa hur man bor rekrytera personal.

- Recept pa personalpolitiska program och rutiner.

- Procedur- och processrecept.

53 Blomquist. Jacobsson. 2002; 32-34
* Rovik. 2004; 13

3 Tbid; 13-14

%8 1bid; 14-15
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Adoptering av ett specifikt recept utesluter inte andra, tviartom finner man ofta flera olika
recept inom en och samma organisation.”’

Huruvida ett institutionaliserat organisationsrecept dr permanent eller tidsbegrénsat &r
omtvistat.”® T ansatsen for denna uppsats ar det dock av mindre betydelse da fokus ligger pa

receptets egenskaper snarare dn dess livslangd.

3.4 Organisationsreceptets egenskaper

For att ett organisationsrecept framgéngsrikt ska lyckas spridas till manga organisationer finns
ett flertal egenskaper vilka Rovik menar ofta kan skonjas vid jimforelsen av olika populéra

recept. Dessa egenskaper ér foljande:>”

Social auktorisering — Om ett organisationsrecept auktoriseras, alltsd positivt associeras till en

eller flera auktoritativa instanser, 6kar receptets mojligheter att spridas i relevant utstrackning.

Teorisering och universalisering — Om ett organisationsrecept teoriseras, alltsa framstills som
en universallésning vilken fungerar 1 alla typer av organisationer och verksamheter, okar

receptets mojligheter att spridas i relevant utstrackning.

Produktivering — Om ett organisationsrecept produktiveras, alltsd paketeras som en lattanvand

ekonomiskt fordelaktig produkt, 6kar receptets mojligheter att spridas i relevant utstrackning.

Tidsmarkering — Om ett organisationsrecept tidsmarkeras korrekt, alltsd presenteras som en
ny modern 16sning pa ett tidstypiskt problem, dkar receptets mojligheter att spridas i relevant

utstrackning.

Harmonisering — Om ett organisationsrecept harmoniseras, alltsd utformas pa ett sitt som
attraherar alla typer av organisationsinterna gruppintressen, 0kar receptets mojligheter att

spridas i relevant utstrackning.

T Rovik. 2004; 16
% 1bid; 18-19
% 1bid; 106-108
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Dramatisering — Om ett organisationsrecept dramatiseras, alltsa fors fram i ett sammanhang
av dramatiska inslag om dess utveckling och framgéang, dkar receptets mdjligheter att spridas i

relevant utstrickning.

Individualisering — Om ett organisationsrecept individualiseras, alltsa utgar ifran att erbjuda
organisationens enskilda medlemmar individuell utveckling, karridr och eget ansvar, okar

receptets mojligheter att spridas i relevant utstrackning.

Ovanstdende antaganden har som gemensam ndmnare att sociala definierings— och
asiktsbildningsprocesser har en avgdérande betydelse for hur framgangsrik och omfattande
spridning ett organisationsrecept lyckas uppnd. Viktigt att tilligga dr dock att uppfyllandet av
de sju egenskaperna inte skall ses som svart eller vitt. Ett organisationsrecept mdste inte
innefatta alla egenskaper, ddremot 6kar dess spridningsmdojlighet i takt med antal identifierade

egenskaper.®”

3.5 Verktygs- och symbolperspektivet

Innan genomgéngen av vad som hénder med ett organisationsrecept da det adopteras av en
organisation ges en sammanfattande presentation av tva teoretiska perspektiv vilka ligger till
grund for vissa delar av ndstfoljande avsnitt. Dessa dr verktygs- och symbolperspektivet.
Verktygsperspektivet utgar ifran det rationalistiskt-ekonomiska paradigmet och har som
grundldggande utgangspunkt att organisationers 6verlevnad &r direkt knuten till deras forméga
att uppnd effektivitet, ndgot som fridmst uppnds genom att planmdssigt utforma
organisationen. Denna utformning gors lampligast genom att anamma de tidstypiska recept
som finns tillgdngliga. Recepten ska dock uppfattas som rationella losningar pd reella
upplevda problem. I de fall organisationen inte har ett reellt problem &r recepten alltsd inte
intressanta. Uppfattningen om institutionaliserade organisationsrecept ér att de dr verktyg som
tillsammans med andra verktyg ska hjdlpa organisationen att bli allt effektivare.
Organisationerna uppfattas i sin tur endast vara redskap for att dstadkomma beslut, varor,

atgirder och tjdnster.®’

60 Rovik. 2004; 108-109
61 Ibid; 30-31
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Symbolperspektivet utgar ifrdn det institutionellt-sociologiska paradigmet och uppfattar, i
motsats till verktygsperspektivet, organisationer som en del i en institutionell omgivning
vilken utgdrs av fenomen som skapats av samhéllet. Omgivningen forser organisationen med
socialt konstruerade normer och kunskap om hur den enskilda organisationen bor utformas.
Denna institutionalisering ldgger grunden for att organisationsrecept s& smaningom nar
framgang, och dé sjdlva receptet institutionaliserats uppfattas det som en meningsbarande
symbol snarare &n ett problemlosande verktyg. Receptet syftar ddrmed till att definiera
problem i organisationer vilka innan receptet uppticktes inte varit definierade.*®

Béde inom organisationsforskningen och rent generellt nar verktygsperspektivet fler
anhdngare dn symbolperspektivet, ndgot som anses vara resultatet av att samhéllet priaglas av

en torst efter problemlosande effektiviserande dtgérder.”

3.6 Adoptering, inforande och implementering av organisationsrecept

Da ett populért organisationsrecept ungefiar samtidigt adopteras av manga olika typer av
organisationer sker det ofta utifrdn en gemensam utgéngspunkt, att organisationen soker en
16sning pa ett problem. Man skiljer dock pd tre bakomliggande orsaker om varfor
adopteringen genomfors. Den forsta orsaken innebir att organisationen upplever ett objektivt
problemtillstand och saledes adopterar ett visst organisationsrecept som en losning pé just det
specifika problemet. Den andra orsaken bygger pa att organisationen upplever sig ha, och
identifierar sig med, ett tidstypiskt generellt problem och ddrmed adopterar det
organisationsrecept som avser kunna 16sa just det problemet. Den tredje orsaken menar att en
organisation dr en identitetssokande enhet vilken genom att kontinuerligt jamfora sig med
andra organisationer skapar problem vilka I6ses genom adoptering av ett passande
organisationsrecept. Det kan handla om att man antingen 6nskar likna en annan organisation i
storre utstrickning, eller tvirtom.**

Rovik presenterar tre olika perspektiv pd vad som hander efter att en organisation bestamt
sig for att adoptera ett visst organisationsrecept:

Det forsta perspektivet urskiljer receptets inforingsfas i tre huvudantaganden, dessa ar
snabb tillkoppling, frinstotning samt frikoppling. Snabb tillkoppling innebdr att

organisationen betraktar receptet som ett komplett standardiserat verktyg vilket, om det

62 Rovik. 2004; 30, 34-35
63 Ibid; 39
64 Ibid; 141-142
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implementeras pa ritt sitt, snabbt ska visa goda resultat. Detta antagande utgar ifrdn
verktygsperspektivet och domineras av ett instrumentellt redskapstink. Franstotning innebér
en skeptisk instidllning hos organisationen vilken ser receptet som alltfér enkelt och generellt
for att passa in i organisationens komplexa verksamhet. For att en sddan organisation skall
acceptera en forandring som ett recept medfor krivs att receptets innehéll bade tekniskt och
viardemadssigt dr kompatibelt med organisationens institution. Detta antagande utgar ifran den
klassiska institutionella skolan vilken har som uppfattning att organisationers komplexitet gor
snabba fordndringar néstintill omdjliga. Frikoppling innebér att en organisation adopterar ett
recept men inte i praktiken anammar det till fullo. Detta eftersom organisationen & ena sidan
ser en styrka i redan vél beprovade arbetssitt, a andra sidan anser det viktigt att folja med 1
utvecklingen och ta till sig nya moderna idéer, nagot som ger organisationen legitimitet.
Antagandet om frikoppling har sin grund i den nyinstitutionella teorin.”’

Den andra teorin kallas virusteorin och utgér ifrén antagandet om frikoppling, alltsd att
ett recept adopteras mer i prat én i praktik. Dock innebir virusteorin att ”pratet” overfors till
praktik och vidare blir praxis inom organisationen. Detta likt ett virus far faste och sprider sig,
dirav namnet.®

Den tredje teorin, vilken kan uttryckas vara en konsekvens av ovan beskrivna virusteori,
utgér ifran att organisationsrecept dversétts och omformas da de reser in i nya organisationer,
nagot som kriver att recepten bade ar flytt- och formbara. Detta sker for att det specifika
receptet skall passa till det anvdndningsomrade organisationen beslutat sig for. Dessutom
méste ett recept inte adopteras i sin helhet utan organisationen kan vid behov vélja att endast
ta till sig delar av receptet.”” Rovik viljer att kategorisera dversittning av organisationsrecept

i fyra huvudtyper:®®

Konkretisering — Organisationen konkretiserar receptet, alltsé fortydligar receptets innehall sa
att det blir specifikt fran att ha varit generellt. Receptet dndrar da vanligtvis sin karaktér till att
passa in 1 just den specifika organisationen. Om flera organisationer adopterar och
konkretiserar samma recept innebdr det ofta att receptets innebord skiljer sig at betydligt

mellan de olika organisationerna.

8 Rovik. 2004; 143-146
% Tbid; 147

7 1bid; 149-150

68 Ibid; 158-163
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Delvis imitation — Organisationen viljer att endast adoptera vissa komponenter frén ett recept,

nagot som kan ske bade avsiktligt och oavsiktligt.

Kombination — Organisationen véljer att adoptera delar frdn flera recept vilka tillsammans
bildar en kombinationsform. De enskilda delarna dr dock sa 16st sammankopplade att de

fortfarande identifieras som sjdlvstindiga komponenter.

Omsmdltning — Organisationen viljer att adoptera delar fran flera recept vilka smélts samman

och bildar ett nytt koncept. De ursprungliga recepten lyser inte igenom i detta nya koncept.

3.7 Teoretisk referensram

Uppsatsens teoretiska referensram integrerar teorin och den tidigare forskningen och é&r

utformad enligt foljande:

For att uppfylla den del av syftet vilken avser analysera institutionaliseringsgraden av idén
Age Management kommer den institutionella teorin om idéer, reglering och organisering att

ligga till grund f6r resonemanget.

For att uppfylla den del av syftet vilken avser granska aldersmedvetet ledarskap som recept
kommer den institutionella teorin om egenskaperna hos framgéngsrika organisationsrecept att

anvéandas.

For att uppfylla den del av syftet vilken avser analysera adopteringen, inforandet och
implementeringen av aldersmedvetet ledarskap i en organisation, tillimpas de olika perspektiv
som Rovik presenterar angaende vad som hinder efter att en organisation bestdmt sig for att
anamma ett specifikt recept. Resultatet kommer dessutom stillas emot verktygs- respektive
symbolperspektivet for att komma fram till vilket perspektiv som dverensstimmer med den

studerade undersokningsenheten.
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For att uppfylla den del av syftet vilken avser identifiera vilka effekter som kan urskiljas inom
organisationen efter att det aldersmedvetna ledarskapet tillimpats, goérs en komparation med

utgdngspunkt i:

- den finska forskningens slutsatser angdende effekterna av ett framgéngsrikt Age

Management-program.

- Lundgren, Jacobsson, Westerholms slutsatser angdende effekterna av implement-

eringen av det aldersmedvetna ledarskapet i Kiruna kommun.
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4 METOD

Detta kapitel beskriver de tillvigagangssétt och metoder som valts for att uppfylla uppsatsens
syfte. De tillvigagangssétt som valts dr av kvalitativ karaktir och omfattar en innehallsanalys
och en delvis komparativ fallstudie. Insamlingen av det empiriska materialet har skett genom
skriftliga kéllor och intervjuer. Kapitlet innehéller dven kritik gentemot de tillvigagangssitt,

metoder och kéllor som anvénts.

4.1 Innehallsanalys

For att uppfylla de delar av syftet vilka avser analysera institutionaliseringsgraden av idén
Age Management samt granska 4dldersmedvetet ledarskap som recept utifrdn den
institutionella teorin har en kvalitativ textanalys genomforts. Som textanalytisk metod har
innehallsanalys valts. Genom att gora en litteraturstudie har relevant litteratur kring Age
Management respektive aldersmedvetet ledarskap lyfts fram, detta for att ges mojlighet att
gbra en sd korrekt innehdllsanalys som mgjligt. Det bor framhallas att mingden litteratur
géllande &ldersmedvetet ledarskap &r blygsam, nagot som hérleds till att modellen &r relativt
ung och dirmed inte finns omskriven i nigon stor utstrickning. Aven intervjuresultat har i
innehallsanalysen anvénts, dock i begrinsad utstrackning.

En kvalitativ innehdllsanalys innebdr, till skillnad fran en kvantitativ saddan, att ingenting
riknas eller mits i texterna.”” Innehéllsanalysen i denna uppsats utgar alltsd inte ifrédn att
studera forekomsten av vissa ord eller fraser, fokus ligger istdllet pa innebordsaspekten.
Vidare har analysen skett manuellt, alltsd ej med datorns hjédlp. Anledningen till detta adr den
manuella analysens fordelar d4 det ger utrymme for mer komplicerade beddmningar och
tolkningar,” nagot som analysen pa grund av dmnets komplexitet i detta fall kriver.

D4 institutionaliseringsgraden av Age Management analyseras har vissa delar av
litteraturen valts ut och atergivits. Dessa delar avser representera den spridning som hittills
skett av idén, varpa frdgan i1 vilken utstrickning Age Management kan uppfattas vara

institutionaliserad eller inte behandlas.

Dé édldersmedvetet ledarskap granskas anvinds ett analysinstrument vilket utgérs av ett

overgripande kodschema. Detta innebér att analysen kategoriseras enligt sju omraden: Social

% Bergstrom. Boréus. 2005; 44
7 Ibid
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auktorisering, teorisering/universalisering, produktivering, tidsmarkering, harmonisering,
dramatisering och individualisering. Dessa dr direkt kopplade till teorin om framgangsrika
organisationsrecepts egenskaper. Analysen &r dérefter utformad si att relevanta delar av
texterna placeras under passande kategori, detta for att géra materialet lattoverskadligt samt
for att underldtta analysen av huruvida éldersmedvetet ledarskap stimmer in pa teorins

definition av ett potentiellt framgéangsrikt organisationsrecept.

4.2 Fallstudie

For att uppfylla resterande del av syftet; att analysera adopteringen, inférandet och
implementeringen av éldersmedvetet ledarskap i en organisation, samt identifiera vilka
effekter som kan urskiljas inom organisationen efter att det aldersmedvetna ledarskapet
tillimpats, har en fallstudie genomforts.

Fallstudie som forskningsstrategi innebidr att undersdokningen dr koncentrerad kring en
specifik unders6kningsenhet vilken studeras mer detaljerat &n vad som gors vid exempelvis en
surveyundersokning.”' Den undersokningsenhet som &r i fokus i undersokningen 4r Vattenfall
Service Nord AB (VSN) som dr en del av organisationen inom Vattenfall AB. VSN har
genomfort en implementering av dldersmedvetet ledarskap.

Val av undersdkningsenhet kriver motivering och i detta fall motiveras valet av att VSN,
efter genomgéng av litteratur och Ovrigt material, var det foretag som hade den mest
omfattande dokumentationen kring inférandet och implementeringen av &ldersmedvetet
ledarskap. Dessutom stéllde sig den konsultfirma som arbetade med implementeringen i VSN
mycket positiva till att bidra med information om hur implementeringen genomfordes.
Konsultfirman bidrog dven med viktiga kontakter, i form av ledare inom VSN vilka aktivt
arbetade med att fora in det aldersmedvetna ledarskapet i verksamheten. Dessa faktorer
sammantagna avgjorde valet av undersokningsenhet.

Implementeringen analyseras utifrdn ett ledarperspektiv. Detta motiveras av tva
anledningar. For det forsta s &r syftet utformat sa att 6vriga anstdlldas uppfattning inte skulle
paverka resultatet ndmnvéart. Detta eftersom undersokningen koncentreras kring hur det
aldersmedvetna ledarskapet adopterats, inforts och implementerats i organisationen samt
kring vilka effekter som kunnat identifieras. Effekterna som efterfrigas &r sddana som

antingen kunnat matas, till exempel sjukfranvaro, eller sddana som uppfattats av de ledare

"I Denscombe. 2000; 41
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vilka arbetat med implementeringen. For det andra riktar sig konceptet i forsta hand till
anstéllda 1 ledande positioner da det frimst bygger pa att utveckla just ett dldersmedvetet
ledarskap.

Fallstudien i denna uppsats utgér tva separata delar av analysen. Den ena delen avser
analysera adopteringen, inforandet och implementeringen av &ldersmedvetet ledarskap och

den andra delen utgors av en komparation.

4.2.1 Adoptering, inforande och implementering

Analysen av adopteringen, inférandet och implementeringen av aldersmedvetet ledarskap 1
VSN grundas pd observationer av, och uppfattningar bland, anstéllda i ledande positioner
inom VSN. Dessa har varit aktiva i inférandet och implementeringen av konceptet. De
inblandades  uppfattningar kombineras med Vattenfalls interna material kring
implementeringen, och presenteras samt analyseras l6pande med stod i den valda teorin. Detta

gors for att se hur konceptet tas emot och eventuellt fordndras da det fors in 1 organisationen.

4.2.2 Komparation
Komparationen sker mellan VSN 4 ena sidan och Kiruna Kommun samt finska staten a andra
sidan.

Komparationen avser jimfora effekterna av det Age Management-baserade arbetsséttet
mellan VSN och de Ovriga tva. Detta gors genom en jamforelse mellan den tidigare
forskningens slutsatser, vilka innefattas av den teoretiska referensramen, samt de effekter som
identifierats inom VSN enligt sdvdl dokumentation som personlig uppfattning hos de
inblandade. Avsikten med komparationen dr, som nidmnts tidigare, inte att fora fram de
anstélldas syn pa, eller erfarenheter av, aldersmedvetet ledarskap. Komparationen sker

l6pande i analysen.
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4.3 Datainsamlingsmetoder

Datainsamlingen utgdrs av intervjuer samt skriftliga kéllor.

4.3.1 Skriftliga kallor

En viktig del av datainsamlingen utgdrs av skriftliga kéllor. 1 uppsatsskrivandets
inledningsskede genomfordes en litteraturoversikt. Detta gjordes av frimst tvd anledningar,
dels for att fa en uppfattning om den tidigare forskning som genomforts kring Age
Management och aldersmedvetet ledarskap, dels for att identifiera intressanta fragestillningar
vilka kunde komma att utgdra delar av uppsatsens grundlédggande 1d¢.

I fallstudien anviinds i huvudsak tva skriftliga killor. Den forsta ér boken Aldersmedvetet
ledarskap — att inte skjuta problemen framfor sig, vilken dr skriven av Barbro Skoglund och
Caj Skoglund och utgiven i samarbete med Vattenfall. Barbro Skoglund och Caj Skoglund ar
grundare av konsultforetaget Age Management 1 Sverige AB (AMSAB) och ansvarade for
inférandet och implementeringen av det &ldersmedvetna ledarskapet i VSN. Den andra dr
Vattenfalls egen interna dokumentation av detsamma. Dessa killor anvénds 1 huvudsak for att
ge bakgrundsinformation och utgdr ett nddvindigt komplement till de intervjuer som
genomforts. Da fallstudien delvis avser pavisa effekterna av aldersmedvetet ledarskap
genomfors en komparation mellan uppsatsens undersdkningsenhet och slutsatser av tidigare
genomforda studier. Kéllorna for denna tidigare forskning utgérs av rapporter och
utvirderingar vilka samtliga beskriver Age Managements inverkan i, samt paverkan pa, ett
antal organisationer.

For innehdllsanalysen har en litteraturstudie genomforts eftersom just litteraturen kring
Age Management och aldersmedvetet ledarskap dr studieobjekt. De skriftliga kéllorna utgérs
av litteratur vilken syftar till att hantera Age Management respektive aldersmedvetet
ledarskap.

D& samtliga skriftliga kdllor har utvdrderats har fyra kriterier tagits 1 beaktning:
autenticitet, trovérdighet, representativitet samt innebdrd. Dessa kriterier utgor en generell
vigledning vid utvirdering av skriftliga killor.”* Gillande autenticitet har de skriftliga killor
som anviands noga gatts igenom for att forsdkra om dess ékthet. Trovdirdigheten hos de
skriftliga kéllorna viarderas som hog om dn med en viss reservation for att vissa av forfattarna
har en forforstdelse inom omrddet vilken kan ha férgat av sig i framstillningen av boken eller

artikeln. Da dock syftet i de skriftliga kéllorna till stor del &r beskrivande, uppfattas risken for

2 Denscombe. 2000; 198
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forutfattade meningar hos forfattarna vara av relativt liten betydelse. Géllande
representativitet uppfattas samtliga skriftliga kéllor vara representativa for sitt slag, och deras
innebord ér tydlig sa till vida att ett forstdeligt sprdk har anvénts och inga mérkbara

undermeningar har uppmérksammats.

4.3.2 Intervjuer

I fallstudien anvinds intervjuer som en metod for att samla information. Anledningen till detta
metodval dr att undersokningen, for att kunna uppné syftet, krdver den typ av detaljerad
information som intervjuer med utvalda nyckelpersoner forvintas ge.”” De informanter som
intervjuats har utgjorts av tvd ledare inom VSN vilka aktivt arbetat med att inféra och
implementera aldersmedvetet ledarskap i organisationen, samt av en av de tva konsulter som
ansvarade for genomfOrandet av implementeringen. Da fallstudien utgdr ifrdn ett
ledarperspektiv anses de informanter som valts ut vara representativa for syftet, detta dd deras
upplevelser av inforandet och implementeringen utgor en viktig del av analysen. Intervjuerna
har varit av semistrukturerad karaktér vilket innebdr att informanterna har fétt svara pd en
bestdimd uppsittning fragor men samtidigt givits utrymme att utveckla sina svar samt
diskutera vissa frdgor mer utforligt dn andra. Tvd olika uppsittningar intervjufrdgor har
sammanstallts, en riktad till ledarna inom VSN och en riktad till konsulten (se bilaga 1 och 2).
Informanterna har i tv4 fall av tre tagit del av fragorna via e-post och skriftligen besvarat dem
innan en uppfoljande intervju har genomforts.

De intervjuer som genomforts har skett per telefon. Telefonintervjuer ansags tidigare vara
mindre tillforlitliga dn intervjuer ansikte mot ansikte. Denna uppfattning har dock dndrats och
telefonintervjuer anses idag ge lika tillforlitligt resultat som intervjuer genomforda ansikte
mot ansikte.”* Varfor telefonintervju i detta fall anvints istillet for intervju ansikte mot
ansikte beror frimst pa det geografiska avstdndet mellan informant och intervjuare. Aven
uppsatsskrivandets tidsbegrinsning péaverkade det slutgiltiga beslutet for vilken typ av
intervjuer som skulle anvidndas. Intervjumaterialet har efter insamlandet sammanstillts for att
underldtta analysen vilken har skett utifrdn den teoretiska referensramen.

Utover ovanstdende traditionella intervjuer har fragor stillts till VSN:s ddvarande VD.

Fragorna stélldes och besvarades via e-post (se bilaga 3).

3 Denscombe. 2000; 133
™ Ibid; 15-16
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4.4 Kritik

Uppsatsen dr uteslutande kvalitativ 1 sin ansats. Kvalitativ data &r produkten av en
tolkningsprocess och produceras 16pande da det anvinds. Detta innebér att det vid kvalitativ
forskning alltid finns en risk for att forskarens “jag” paverkar hur kvalitativ data tolkas.”
Varfor detta tas upp som kritik dr att uppsatsidén uppkom utifran ett personligt intresse och en
etablerad positiv instdllning till Age Management och aldersmedvetet ledarskap. I skrivandet
av denna uppsats har dock detta medvetandegjorts vid ett tidigt stadium for att i storsta man
undvika inblandning av personliga dvertygelser.

Ovrig kritik relaterad till den kvalitativa ansatsen dr att dess analys, pd grund av
forskarens egen tolkning, ofta tilldter mer &n en giltig forklaring. Detta gor att olika slutsatser
kan nas beroende av vilken forskare som utfér undersdkningen, trots anvdndandet av samma
metoder.”® Med detta i atanke skulle reliabiliteten i uppsatsen kunna ifrdgasittas. For att n si
hog reliabilitet som mojligt byggs exempelvis tolkningarna i1 innehallsanalysen delvis upp av
citat och referat av texter, nidgot som vid en upprepad studie frimjar mojligheterna for
liknande resultat.”’

Den kéllkritik som kan tdnkas vara nodvindig att lyfta fram ar att den litteratur som finns
skriven om Age Management i stort sett uteslutande har en positiv instéllning till idén. Detta
kan ténkas bero pa att idén fortfarande ar relativt ung och déarfor inte har utsatts for kritisk
granskning 1 storre utstrickning. Detsamma géller litteraturen kring modellen f{or
aldersmedvetet ledarskap.

Vid genomforandet av undersokningen i denna uppsats har ingen kontroll av den tidigare
forskningen gjorts. Bland annat skulle inblandade vid tidigare implementeringar av Age
Management-program kunnat ha intervjuats. Dessutom har inte nagra tidigare kénda studier
for att upptécka eventuella forvanskningar i publicerade forskningsrapporter hittats.

Ovrigt kritik som bor framhallas #r valet att inte nirmare behandla faktorer vilka kan ha
betydelse 1 retoriken kring Age Management. Med detta avses problemet med
aldersdiskriminering med déir tillhérande diskrimineringslag, utformningen av pensions-
systemet samt utformningen av LAS, Lagen om Anstdllningsskydd. Inte heller har
argumenten mot att behélla de dldre i arbetslivet lyfts fram mer &n ytligt. Den litteratur som
behandlar den negativa instillningen till dldre 1 arbetslivet &r snarare sddan som argumenterar

emot denna negativa instédllning. Litteratur som argumenterar for att inte behdlla den dldre

5 Denscombe. 2000; 244
78 Ibid; 260
77 Bergstrom. Boréus. 2005; 37
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arbetskraften har inte hittats, ndgot som troligtvis beror pad att denna typ av litteratur skulle
betraktas som diskriminerande. Valet att inte lyfta fram ovanstdende faktorer dr fattat utifran

uppsatsskrivandets tidsbegriansning.

34



5 IDEN AGE MANAGEMENT &
RECEPTET ALDERSMEDVETET LEDARSKAP

Detta kapitel presenterar den innehdllsanalys som gjorts i1 syfte att dels analysera
institutionaliseringsgraden av idén Age Management, och dels granska aldersmedvetet
ledarskap som recept utifran den institutionella teorin. Kapitlet inleds med ett omfattande
avsnitt som beskriver upprinnelsen till, och innebérden av, idén Age Management. Detta for
att ge lasaren bakgrundskunskap vilken ar relevant eftersom det utgér grunden for denna
uppsats. | ndstfoljande avsnitt analyseras institutionaliseringsgraden av Age Management,
ndgot som gors genom en presentation av uttalanden och exempel pa organisationer vilka har
uppméirksammat vikten av ett Age Management-inriktat arbetssitt. Dessutom ges exempel pé
lander déar problematiken bakom Age Management uppmérksammats. Foljande avsnitt
presenterar BCS-metoden for dldersmedvetet ledarskap dir det aldersmedvetna ledarskapet
utgor den teoretiska definitionen av ett organisationsrecept. Dérefter foljer analysen vilken dr
uppdelad i sju kategorier och vilken avser visa huruvida aldersmedvetet ledarskap har

forutséttning att bli ett framgangsrikt organisationsrecept, eller inte.

5.1 Age Management

5.1.1 Arbetsformaga
I borjan av 1980—talet uppmérksammade den finske professorn Juhani Ilmarinen det problem
som den framtida demografiska utvecklingen vintas medfora.”® Problemet, vilket beskrevs i
inledningskapitlet, fick Ilmarinen att borja forska kring begreppet arbetsformaga.
Arbetsformégan dr kortfattat det resultat som uppstar efter interaktionen mellan en individs
resurser och dess arbetskrav.” Begreppet definierades och fick sin innebérd redan 1981 dé
Ilmarinen inledde en omfattande forskning kring ildre finska arbetstagare.*® Syftet med
forskningen var att hitta sétt att fa arbetstagarna att bli friskare och mer produktiva samt att
forlinga deras arbetsliv och dirmed undvika en tidig pensionering.®'

Begreppet arbetsformaga syftar till att ska svar pd en uppséttning specifika fragor: hur

god dr arbetsformagan hos arbetstagaren just nu och i den néra forestdende framtiden? Och

® Skoglund. Skoglund. 2007; 98

" Vallerius. Uggelberg. 2007; 27-28
8 Jlmarinen. Tuoni. Seitsamo. 2005; 3
81 Vallerius. Uggelberg. 2007; 28
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hur dr hans/hennes forméga att utfora sina arbetsuppgifter utifrdn arbetskrav, hilsa och
mentala resurser?®” Arbetsformagan vilken Ilmarinen beskriver genom ett si kallat

arbetsformagehus kan illustreras enligt f6ljande modell:

Arbetsformaga

Arbete
Arbetsmiljo Gemenskap
Exponering Krav
Ledarskap

Virderingar
Motivation Attityder

Kompetens
Kompetens Erfarenhet

Hilsa
Fysiologiska mojligheter Livsstil
Psykologiska mojligheter

Figur 1. Arbetsformagehuset®’

Arbetsformégehuset dr uppbyggt sa att forsta vningen &r sjdlva grunden for huset och star for
individens egna forutséttningar vilka arbetsgivaren i stort sett inte kan paverka. Samtliga
byggstenar i detta forsta vaningsplan har individen sjilv mer eller mindre makt 6ver. Aven
den andra vaningen styrs till storsta delen av individen sjélv. Dock fér arbetsgivaren allt storre
inflytande over tex individens kompetensutveckling allteftersom anstéllningen fortgar.
Gillande vaning tre sa bygger den pé ett samspel mellan individen och dess kollegor och
chefer vilket leder till att individens attityder och vérderingar utvecklas. Hogst upp, tillika den
vaning som arbetsgivaren har storst makt over, dr arbetets organisering. Hér bestims vilket
ledarskap som ska tillimpas samt vilket utrymme den anstéllde ska ges géllande planering och

utformning av de egna arbetsuppgifterna.84

82 Jlmarinen. Tuoni. Seitsamo. 2005; 3
8 Ilmarinen. 1999; 47
% Skoglund. Skoglund. 2007; 105-106
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5.1.2 Work Ability Index
For att kunna maita arbetsformagan utvecklades ett prognosinstrument kallat Work Ability
Index (WAI). Indexet bygger pa en enkdt med noga strukturerade frdgor vilka den anstéllde

ska besvara.®” Fragorna ir spridda ver foljande omraden:

- ”Subjektivt uppfattad aktuell arbetsférmaga jamford med da den var som bast.
- Subjektivt uppfattad arbetsformaga i relation till arbetets krav.

- Antalet sjukdomar diagnostiserade av ldkare.

- Skattad nedsattning av arbetsformagan orsakad av sjukdom.

- Sjukfranvaro under senaste aret.

- Beddmd arbetsforméga om tva ar.

- Psykiska resurser.”*

Utifran svaren i enkdten kan ett index rdknas fram i en skala mellan 7 och 49, varpa detta
viarde placerar arbetstagaren i en av fyra grupper; svag, mattlig, god samt utomordentlig
arbetsforméga.®” Ilmarinens forskning visar att medelvirdet av arbetstagarens WAI minskar
med 4ldern, en minskning som dock &r individuell och mer tydlig i yrken som krdver god
fysik @n i yrken dér psykiska krav utmirker sig. Forskningen visar dven att minskningen har
sin mest betydande acceleration mellan aldrarna 50 och 58.%

WALI som instrument har vickt uppmérksamhet och intresse i ett betydande antal lander
och har oversatts till 23 olika sprak.”” Anledningarna till det stora intresset &r att det
prognostiska virdet av mitningarna av arbetsformaga visat sig vara hogt, och den uppséttning
frigor som maétningen utgar ifrdn har lagt grunden for en allt mer utvecklad kunskap om olika
landers arbetskraft.”

Den forsta praktiska tillimpningen av WAI skedde i finsk forskning dd man under 11 &rs
tid foljde 6500 finska kommunanstillda vilka vid forskningens inledning var 51 &r. Man
studerade utvecklingen av de anstilldas arbetsférmaga i relation till alder, kon, livsstil och
arbetsinnehéll, och kom fram till att de som hade svag arbetsféormaga fran borjan fick en allt
svagare formaga ju é&ldre de blev. Samtidigt uppmirksammade man en f{Orbattrad

arbetsformaga i1 takt med stigande alder hos en tiondel av de anstdllda. Detta gjorde att

% Skoglund. Skoglund. 2007; 98

% Ibid; 98-99

¥ Ibid; 99

% Vallerius. Uggelberg; 2007; 29-30
% Ilmarinen. 2006; 364

% Skoglund. Skoglund. 2007; 99
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forskningen fortséttningsvis inriktades pé att finna de faktorer som péaverkade arbetsformagan

positivt. De faktorer som kunde identifieras var:’'

1. Ledarskapet och arbetsledarens attityd gentemot aldrande.
2. Minskat inslag av repetitiva arbetsuppgifter.
3. Storre fysisk aktivitet pa fritiden.

5.1.3 Ett framgangsrikt ledarskap — Age Managements fyra hornstenar
Av de tre ovan nimnda faktorerna var den forsta, ledarskapet, den i sdrklass viktigaste och

vidare forskning visade att:

- 7”Chefer och arbetsledare dr nyckelpersoner for att skapa framtidens framgangsrika
arbetsplatser och foretag som kommer att omfatta en dldre och allt mer heterogen
arbetskraft.

- Attityder hos chefer/arbetsledare och en positiv relation till arbetsledningen ir den
viktigaste faktorn for att arbetsformégan hos &dldre medarbetare skall utvecklas
positivt.

- Det finns ett starkt samband mellan forsimrad arbetsférmaga och bristande

uppskattning/erkénsla i arbetet.””

Ovan nidmnda forskningsresultat ledde till att behovet av ett aldersmedvetet ledarskap
identifierades och ddarmed dven behovet av en chefs- och ledarskaputbildning med syfte att
trdna och utbilda chefer och ledare inom Age Management. Malet med att etablera en
utbildning for chefer och ledare inom detta omrade 4r att genom att sprida fakta kring
aldrande ddrmed andra attityderna kring detsamma. Behovet av denna typ av utbildning
identifierades utifran att de existerande chefs- och ledarskapsutbildningarna saknade
information kring aldrande. Dessutom fann man ett behov av att bemodta de etablerade
myterna kring aldrande arbetskraft.”® Forutsittningarna for ett framgéngsrikt ledarskap, dven

definierat som Age Managements fyra hornstenar, ar foljande:”*

*! Skoglund. Skoglund. 2007; 100-101
2 1bid; 101

% [lmarinen. 2003; 30

% 1bid; 31
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1. Forandring av attityden gentemot alder och aldrande.
Samarbete och support av arbetsgrupper innehallande savil unga som éldre.

Identifiering av individuella behov i arbetet.

Eall

Forbittring av formégan att kommunicera.

Genom att anamma dessa hornstenar bidrar man alltsd till 6kad motivation och
uppmérksamhet utifrdn den anstilldes individuella behov, ndgot som da leder till en 6kad
arbetsformaga. Det Onskvirda resultatet av detta &r att den anstéllde ser sig sjdlv som en viktig
resurs pa arbetsplatsen och ddrmed stannar kvar i arbetslivet istéllet for att vélja att ga i tidig
pension. Viktigt att nimna ir att Age Management inte syftar till att f dldre att mot sin vilja
stanna 1 arbetslivet, utan att uppmuntra och stddja dem som vill fortsitta arbeta. Barbro
Skoglund sdger under genomford intervju att &lder inte &r ett bra matt pa arbetsformaga,
déremot &r olikheterna i prestationsformaga betydligt storre 1 dldersgruppen 50+ dn vad den dr
i aldersgruppen 20-50 ar. Darmed ar det viktigt for arbetsgivaren att ge de dldre som vill
stanna 1 arbetslivet de bésta forutséttningarna for att lyckas, ndgot som ett aldersmedvetet

ledarskap allts syftar till att gora.”

5.2 Spridning och institutionalisering av Age Management

Age Management har, sedan upplyftandet av den forestdende demografiska utmaningen,
borjat uppmérksammas allt mer. Svenska foretag i savél den privata som den offentliga
sektorn talar 1 storre utstrickning om de dldre medarbetarna och om att deras kompetens dr
viktig att ta tillvara. Att infora ett Age Management-orienterat arbetssétt i organisationen dr
till synes intressant for manga foretag, ndgot som stirks av ett flertal uttalanden vilka star att
lasa i diverse litteratur vilken handlar om just Age Management.

Vallerius och Uggelberg har som central utgdngspunkt i sin bok den demografiska

situationen. De skriver:

” Under de senaste dren har antalet artiklar som pd ndgot sdtt berér det kommande
generationsskiftet okat i media. Dessa har dock sdllan eller aldrig Age Management i
rubriken, men de handlar pd ett eller annat sditt om fordndringar som mdste till.””*®

% Intervju med Barbro Skoglund. 2009-05-13
% Vallerius. Uggelberg. 2007; 13-14
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Vallerius och Uggelberg citerar ett uttalande av Svenskt Naringsliv:

"Att inte dra nytta av all den erfarenhet och kompetens som finns hos den dldre arbetskraften
dr ett enormt sloseri.”’

Vidare citeras Sture Nord, ordférande 1 TCO:

“Jag begriper inte hur vi kan ha generdsa bidragssystem for att fa folk att ga tidigare i
pension. Alla vet ju att vi lever friskare idag och har hogre utbildning dn for 50 dr sedan.
Andd dr pensionsdldern densamma eller t.o.m. lite ligre idag. ”**

Vallerius och Uggelberg sammanfattar resonemanget som foljer:

"Trenden fler dldre i arbetslivet dr global;, mdnniskor lever lingre och dldre anstdllda dr
vitalare, bdttre utbildade och mer produktiva dn tidigare seniorgenerationer. Kostnader for
ersdttaranstdillning vid tidig pensionering har blivit hogre dn vinsten av nyanstdillning. [...]
Betydelsen av att ta tillvara "tyst kunskap”, dvs. all den kunskap som skapas genom
erfarenhet, har blivit allt viktigare. Trender styr man inte sjdlv men att vara forutseende och
méta trendens hot och se dess mdjligheter dr en del av modernt Age Management.”’

Ett foretag som uppmérksammat vikten av att behélla den &ldre arbetskraften dr Tetra Pak
AB vars verksamhet stricker sig genom drygt 165 linder med totalt 20 000 medarbetare,
varav 4 100 av dem &r anstillda i Sverige. Tetra Pak hade under lng tid givit medarbetare
avtalspension dd de ar 2000-2001 konstaterade att det var ett enkelt och dyrt sétt att sldppa
ifrdn sig de dldre medarbetarna. I samband med detta konstaterande borjade man analysera
den demografiska situationen inom foretaget varpd man 2002 startade projektet “Var

gemensamma framtid”.'® Projektet initierades av foljande:

"Det var ganska ldtt att rikna ut kostnaderna for avtalspensionering, men Tetra Pak hade
inte ndgra system att réikna pé vad kostnaderna var for den kunskap som man tappade.” "’

Genom intervjuer av anstillda mellan 55 och 65 ar kom man fram till att denna dldre del av
personalstyrkan kéinde sig starka fysiskt men ostimulerade och omotiverade 1 vrigt. Foretaget

kom fram till att:

7 Vallerius. Uggelberg. 2007; 15
% Ibid

? bid; 19

1 Tbid; 47-48

1 1bid; 48

40



”[...] denna grupp kan ta pa sig svdara uppdrag och resa. De har inte smda barn hemma som
behover deras hjdlp och stod. Vi talar om individer och det krdver att vi finner individuella
I6sningar. "

Tetra Pak insdg ddrmed vikten av individuell utveckling for att 6ka motivationen samt
behovet av kompetens- och kunskapsoverforing mellan generationerna. Citerar Bengt

Magnusson som arbetar inom HR pé foretaget:

"Vi behover involvera tankar kring dldre medarbetare i utbildningen av vdra chefer och
ledare. Det dr en viktig aspekt att utbilda vdra nya chefer och ledare, det dr viktigt att vicka
tanken. Mdanga av de dldre medarbetarna fortsdtter att gora ett bra arbete och de vill dela
med sig av sina kunskaper.”'"

Aven Rikspolisstyrelsen (RPS) som har en personalstyrka omfattande 25 000 anstillda varav
26% ar dver 55 ar, har aktualiserat fragan kring den aldrande arbetsstyrkan. Trots att RPS till
viss del erbjuder sina &dldre anstdllda olika pensionslosningar for att ge utrymme for
nyrekryteringar arbetar man samtidigt aktivt med medarbetarsamtal och kompetensdverforing.
Det sistndmnda dr sérskilt nodvéndigt géllande anstdllda inom vissa positioner, till exempel
chefs- och specialistfunktioner.'™ Maud Wiklund, HR-strateg inom RPS citeras av Uggelberg

och Vallerius:

“Trenden dr att man tenderar att bli mer specialiserad ju lingre man arbetat inom polisen.
[...] Vi anviinder coachning och mentorskap for att 6verfora kunskap och vi férséker ocksd fa
medarbetarna att lira sig i de situationer som uppstdr i de dagliga héindelserna.”'”

Attityden till d4ldre medarbetare inom RPS &r positiv och det dr inte ovanligt att de anstéllda
fortsitter arbeta efter att de fyllt 65 ar.

“Det viktiga dr att behdlla motivationen hos de medarbetare som dr over 55 dr och RPS ser
till att medarbetarna far trdining, kompetensutveckling och meningsfulla arbetsuppgifter sd att
man vill arbeta till 65.”""°

For att nd fram till detta genomfor chefer och ledare arliga utviarderingssamtal i syfte att ta

reda pa medarbetarnas pensionsplaner, detta for att i god tid kunna agera darefter.'”’

192 yallerius. Uggelberg. 2007; 49
"% bid; 50

"% Ibid; 35-37

' Tbid; 37

1% Tbid

"7 Ibid
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Age Management dr av naturliga skél inte endast uppmérksammat i Sverige. Framforallt
aterfinns intresset 1 Finland dér hela idén med Age Management har sitt ursprung. Bland annat
har finska staten genomfort Age Management-program vilka beskrevs 1 kapitel 2 (Tidigare
forskning).

Bortsett fran de statliga intresset for Age Management kan man i Juhani Ilmarinens bok
Ageing workers in the European Union lisa om ett program inom finska ABB Power

Delivery. Det star att 14sa foljande:

"The need for initiating this program was based on the following three factors: (i) the ageing
of its workers, (ii) the increasing demands for efficiency and (iii) the constant change of the
business environment.””'"

“...work ability and and well-being of the company’s personnel is at the core of the action.
They can be affected by investments in work conditions, the work community, the health and
functional capacity of the workers and their professional expertise. The age leadership
approach will be used for this purpose. It emphasizes the improvement of management and
supervisory work to take into account the needs and strengths of persons of different ages.”'”

Programmet inom ABB ir ett exempel pa att Age Management fatt fiste d&ven inom den
finska privata sektorn.

Ytterligare exempel pd hur Age Management har uppmérksammats i andra ldnder ndmns
i Vallerius och Uggelbergs bok. Av dessa foretag dr de brittiska foretagen Barclays Bank,
British Energy och British Telecom framstiende.''*

Gillande problematiken vilken Age Management syftar till att avhjélpa finns méngder
med litteratur. Juhani Ilmarinen, upphovsmannen bakom Age Management, har givit ut ett
flertal bocker diar han, tillsammans med kollegor runt om i Europa, diskuterar den
demografiska utmaningen och tdnkbara I6sningar. De ldnder som, genom forskare och
forfattare, representeras i denna litteratur &r exempelvis Frankrike, Tyskland, Belgien,
Danmark, Italien och Nederldnderna.'"!

Ovanstdende tyder pa att Age Management lyfts fram allt mer i och med att den
demografiska utmaningen ndrmar sig. Att [lmarinens forskningsresultat, med vikten av ett

Age Management-baserat arbetssétt i spetsen, kan skonjas utanfor Nordens grinser tyder pé

att grundidén med att behdlla de dldre medarbetarna och samtidigt satsa pa en effektiv

"% Tmarinen. 1999; 243

' Tbid; 244

"% Vallerius. Uggelberg. 2007; 52-66
" Jepsen. Foden. Hutsebaut. 2002; 5-7
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kompetensdverforing mellan generationerna blir alltmer utspridd. Aven sambandet mellan
alder och arbetsformaga har uppmarksammats, och spridningen kan skonjas i och med det
etablerade anvdndandet av prognosinstrumentet Work Ability Index (WAI). Som beskrevs
tidigare i avsnittet har WAI Oversatts till 23 sprak varpd didrmed intresset bor anses vara
relativt utbrett. Anledningen till varfor Age Management far faste i andra lander bor vara att
den demografiska problematiken dr aktuell i manga av de europeiska ldnderna och att ett Age
Management-inriktat arbetssitt sdledes uppfattas som ett effektivt sétt att minska effekterna
av den forestdende demografiska krisen.

Problematiken kring svarigheterna for dldre att stanna i arbetslivet, vilket delvis ligger till
grund for Age Management, har i1 Sverige dven bidragit till att en specifik alders-
diskrimineringslag utformats vilken trddde i kraft den 1 januari 2009. Sverige dr ddrmed det
sista landet inom EU som infor en lag som sédger att det ar forbjudet att diskriminera ndgon pé
grund av lder.'"?

I och med kombinationen av det utbredda intresset for Age Management inom foretag
och organisationer runt om 1 Europa, och den reglering som aldersdiskrimineringslagen utgor,
bidde 1 Sverige och i1 de Ovriga EU-landerna, maste institutionaliseringsgraden av Age
Management kunna tolkas vara relativt hog. Idén har i ett teoretiskt sammanhang alltsé varit
en bidragande orsak till skapandet av en reglering, i detta fall ett direktiv. Regleringen har
inte foregatts av nagra utméarkande explicita normer eller standarder, dock kan man konstatera

att det finns ett intresse bland organisationerna vilket i vissa fall bidragit till organisering.

"2 http://www.sr.se/sida/artikel.aspx?programid=215 1 &artikel=2466554, 2009-05-27
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5.3 Aldersmedvetet ledarskap

Utifrdn idén Age Management har konsultforetaget Age Management i Sverige AB
(AMSAB) utvecklat en praktisk handledning, tillika ett chefsutbildningsprogram, vilket kallas
BCS-metoden for Aldersmedvetet ledarskap. Metoden har sin grund i en hypotes som

formulerats 1 och med den finska forskningen kring Age Management. Den lyder som foljer:

“Ett framgangsrikt program kan enligt véra erfarenheter minska sjukfrdnvaron och
kostnaderna for sjukskrivning, 6ka produktiviteten, forbattra ledarskapet, sékerstdlla en mer

kompetent arbetskraft och ocksé ge foretaget ett gott anseende.”

I den praktiska tillimpningen utgir BCS-metoden for Aldersmedvetet ledarskap ifran fem

forutsittningar:''*

e Det mest effektiva séttet att paverka attityder och vérderingar gentemot aldrande &r att
oka kunskapen om det samband som rader mellan alder, arbetsforméga och ledarskap.
Genom denna 6kade kunskap kan man fordndra chefers och ledares egna attityder till
sitt sdvil som sina medarbetares aldrande till det positiva.

e Varje chef kan med hjilp av ovan nidmnda kunskap tillvarata och stirka varje
medarbetares arbetsformaga. Om tillimpningen ska bli framgangsrik och langsiktig
kravs dock ett aktivt stod fran dvergripande nivaer.

e Man maste ha i berdkning att mitbara effekter sdsom langtidssjukskrivningar och
pensionsavgéangar kan ta tid att uppna.

e Det aldersmedvetna ledarskapet gynnar alla inom en organisation, oavsett alder.

e Man maste informera medarbetarna om principerna for ett aldersmedvetet ledarskap.

BCS-metoden for aldersmedvetet ledarskap bestdr av ett antal moment vilka presenteras

nedan:

Forstudie — Genomforande av ett antal intervjuer vilka, med perspektivet dldre/yngre,
omfattar sex fokusomréden; arbetet (hilsa/ohilsa), rehabilitering, kompetensutveckling,

utvecklingssamtal, introduktion vid nyanstidllning samt ledarskap. Intervjuerna avser resultera

113 Lundgren. Jacobsson. Westerholm. 2003; bilaga 1 s. 3
114 Tbid
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i en chefsguide, kunskapsbaserad handledning, som ska ligga till grund for den kommande

implementeringen.

Ledningsforankring — Genomforande av endagsseminarier for ledningen, i syfte att
informera om och forankra metoden pa den overgripande nivan. Vikt 14ggs vid att forankring
pa denna niva dr av avgorande betydelse for huruvida tillimpningen av konceptet ska ge de

langsiktiga effekter som 6nskas.

Ledarutveckling — Genomférande av tvddagarsseminarier for chefer och ledare.
Utbildningen inriktas pa att 6ka kunskapen om sambanden mellan ledarskap, &lder och
arbetsformaga samt hélsa och ohilsa. Denna kunskap utgoér den forsta av Age Managements
fyra hornstenar. Dessutom tar man upp moment sdsom individuell inldrningsférméga,
motivation, informationsbearbetning, ansvarstagande, attityder och vérderingar samt vikten av
individ- och teambaserade atgirder pa arbetsplatsen. Detta héarror frin Age Managements
andra hornsten vilken handlar om vikten av samarbete och support av arbetsgrupper med
savdl unga som é&ldre. Ett viktigt mal med chefsseminarierna ar att betona vikten av
individuella malsamtal, med fokus pa arbetsformagan, som cheferna kontinuerligt ska ha
med varje anstélld. Detta innefattar de tva sista av de fyra hornstenarna i Age Management,
ndmligen att identifiera individuella behov 1 arbetet samt att forbdttra formagan att

kommunicera.

Inspirationsforeldsningar for medarbetare — Genomforande av fyra seminarier a4 tre
timmar for de anstéllda, i1 syfte att berdtta om implementeringen av det Age Management-
baserade arbetssittet. Vikt l4ggs vid att de enskilda medarbetarnas attityder i allra hogsta grad
paverkar huruvida tillimpningen av det aldersmedvetna ledarskapet ska bli framgéngsrikt
eller misslyckas. Den initiala informationen till de anstéllda ska helst ske av konsulterna med

uttalat stod av exempelvis VD och personalchef.

Individuellt mentorprogram for operativa chefer — Utformande av en individuell
handlingsplan for varje chef och ledare. Detta genomfGrs antingen i samband med
ledarutvecklingsseminarierna eller vid senare tillfdlle, beroende pé antal seminariedeltagare.
Den individuella handlingsplanen ligger sedan till grund fo6r chefens praktiska tillimpning av

det aldersmedvetna ledarskapet gentemot sina anstéllda.
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Avslutande rekommendationer och slutsatser; dokumentation — Rekommendation hur
man ska ga vidare med det aldersmedvetna ledarskapet i organisationen. Exempelvis
rekommendation att utarbeta en generationsvéxlingsplan eller andra styrverktyg for att

komplettera organisationens ovriga HR-strategi.

D& det aldersmedvetna ledarskapet implementeras 1 en organisation ldggs stor vikt vid att
anpassa metoden efter organisationens specifika forutsittningar och behov. Inforandet och
implementeringen anpassas helst, om mdjlighet finns, dessutom tidsméssigt efter
organisationens verksamhetséar och logistiska rytm sa tillvida att implementeringen sker under

de lugna perioderna vilka vanligtvis 4terfinns i de flesta organisationer.''

5.4 Aldersmedvetet ledarskap — ett potentiellt framgingsrikt organisations-
recept?
I detta avsnitt sker genomgangen och analysen av &ldersmedvetet ledarskap 16pande under

respektive underrubrik. Analysen avslutas med en sammanfattning.

5.4.1 Social Auktorisering

I friga om social auktorisering innebdr den teoretiska definitionen att ett organisationsrecept
okar sina chanser att spridas om det kan associeras till flera auktoritativa instanser. Vid
genomgangen av litteraturen kring &ldersmedvetet ledarskap finner man att dldersmedvetet
ledarskap implementerats 1 ett antal organisationer vilka kan uppfattas som auktoritativa. Vid
avgorandet for vad som gor att en organisation i detta fall anses vara auktoritativ har ett antal
faktorer tagits 1 beaktning sdsom typ av verksamhet samt om foretaget har ett generellt gott
anseende da det framstills av andra.

I Skoglund och Skoglunds bok Aldersmedvetet ledarskap — Att inte skjuta problemen
framfér sig beskrivs ingdende implementeringen av &ldersmedvetet ledarskap 1
entreprenadforetaget Vattenfall Service Nord AB (VSN). Arbetet inleddes i form av ett
pilotprojekt initierat av Vattenfall AB. Citerar Senior Advisor Nils Friberg, Vattenfall:

'3 Intervju med Barbro Skoglund. 2009-05-13
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“Vattenfall dr en del av den etablerade infrastrukturindustrin i Sverige. Det innebdr att den
interna och externa rorligheten dr lag samtidigt som foretaget behover ny kompetens for att
hantera de nya marknader som foretaget verkar pd. Men samtidigt dr det viktigt att fa fram
och overfora till den yngre arbetskraften de insikter och det kunnande som den dldre
generationen bér pd genom sina arbetslivserfarenheter. '’

VSN borjade 2005 att arbeta efter en chefsguide i dldersmedvetet ledarskap vilken ligger till
grund for en framgangsrik utbildning av chefer och ledare. Chefsutbildningen inom VSN har

bidragit till att:

“fragan om den adldrande arbetskraften kommit alltmer i fokus i det allmdnna medvetandet
och debatten inom Vattenfall. "’

Aldersmedvetet ledarskap har dven med hjilp av statlig finansiering implementerats i Kiruna

kommun och Landstinget i Kronoberg.118

Implementeringen i1 Kiruna kommun granskades
och utvérderades av utomstiende, nagot som beskrivs i kapitel 2 (tidigare forskning) varpd de

skriver:

[ januari 2003 arbetade Age Management i Sverige AB med att inspirera medarbetarna i att
anamma Age Management-perspektivet. Genom att Age Management i Sverige AB har verkat
inom organisationens alla nivder finns det ett brett intresse for interventionen. Detta kan
innebdra att Age Management som verksamhetsidé har forutsdttningar att bli en del av
Kiruna kommuns arbetssdtt. Ledare/chefer vittnar dven om att det politiska intresset har varit
storre cn under andra interventioner...”'"’

I en intervju med Barbro Skoglund, Age Management i Sverige AB, framkommer att det 1
skrivande stund péagér ett arbete med &ldersmedvetet ledarskap inom Migrationsverket dér det
aldersmedvetna ledarskapet utgdr en del av Migrationsverkets chefsutvecklingsprogram.

I ovan beskrivna organisationer vilka har anammat aldersmedvetet ledarskap finner man
alltsd representanter fran bade den privata och offentliga sektorn. Den svenska regeringen har
dessutom visat sitt intresse for konceptet i och med att man har beviljat statliga medel till de
tva Age Management-projekten i Kiruna och Kronoberg. Sammantaget bor ovanstdende

organisationer anses vara exempel pa auktoritativa instanser.

116 Skoglund. Skoglund. 2007; 9

"7 Ibid; 10

"8 Ibid; 110

"% Lundgren. Jacobsson. Westerholm. 2003; 49
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5.4.2 Teorisering/universalisering
Gillande teorisering/universalisering innebdr den teoretiska definitionen att ett
organisationsrecept dkar sina chanser att spridas om det framstills som en universallsning
vilken kan anammas av alla typer av organisationer och verksamheter.

Skoglund och Skoglund, tillika skaparna av BCS-metoden for Aldersmedvetet ledarskap,
skriver 1 sin bok att deras handledning i1 aldersmedvetet ledarskap riktar sig till chefer och
ledare, HR-experter och fackliga foretradare.'® Ingen specifik typ av organisation nimns. De

skriver vidare:

“En arbetsplats med en medeldlder pa 50 dr har sjdlvfallet helt andra forutsdttningar dn en
ddr den dr 30 ar. Dock inte att forglomma — ett ledarskap som bygger pd de utgangspunkter
vi redovisar dr positivt for alla, oavsett dlder.”"*!

Den konstaterade avsaknaden av organisationsspecifika rekommendationer ger en bild av att
det dldersmedvetna ledarskapet riktas mot alla typer av organisationer och dirmed faller inom

den teoretiska definitionen av universalisering.

5.4.3 Produktivering
Att ett organisationsrecept produktiveras innebdr att det framstélls som en ekonomiskt
fordelaktig produkt vilken utan storre svarigheter kan foras in och tilldmpas i en organisation.

BCS-metoden for Aldersmedvetet ledarskap ir en ren Age Management-inriktad praktisk
handledning for hur man kan fora in det aldersmedvetna ledarskapet i en organisation.
Skoglund och Skoglund vilka driver konsultforetaget Age Management 1 Sverige AB har, som
tidigare nidmnts, hjilpt ett antal foretag och organisationer med tillimpningen av
aldersmedvetet ledarskap genom denna metod. Metoden dr uppbyggd av ett antal moment
som, ifall de f6ljs, leder till att det aldersmedvetna ledarskapet blir en del av verksamhetens
arbetssitt.

Gillande den efterfrigade ekonomiska fordelaktigheten 1 ett framgangsrikt
organisationsrecept sd har ekonomen Claes Malmquist gjort en utredning géllande
foretagsekonomiska aspekter av ’aktiv’ Age Management (presenteras niarmare i kap. 2.3).

Malmquist skriver i sin rapport:

120 Skoglund. Skoglund. 2007; 36
121 1bid; 142-143
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“En offensiv modell for daldersmedvetet ledarskap innebdr [6sningar som dr kostnadsneutrala
avseende arbetskrafiskostnaden. Modellen bygger pa att arbetsgivaren praktiskt tillimpar en
modell for dldersmedvetet ledarskap som vinder sig till alla anstdillda dven om fokus ligger
pd den dldre arbetskraften. [...] En fordel med en offensiv modell dr att organisationen inte
behéver oka sina arbetskraftskostnader for att bibehdlla sin produktionsvolym. Detta skapar
bdttre forutsdttningar for lonsamhet dd beteendefordindringarna inte behéver vara stérre dn
att de precis ticker de dldersmedvetna dtgdrder som vidtas. [...] Sannolikheten att na
lonsamhet med en offensiv modell ir mycket god. Kraven pd beteendefordndring dr mycket
ldgre dn vid den defensiva. Detta dr framfor allt beroende pa att modellen dr kostnadsneutral
avseende arbetstiden. En annan, dock ej analyserad och berdknad, faktor som talar for den
offensiva modellen dr att den troligen har en viss pdaverkan pa anstillda som ej tillhor
gruppen de dldre. Om denna pdverkan, berdknad pd produktiviteten, dr sd ldg som 0,5
procent per anstdlld ej tillhérande de dldre, nds breakeven.'*’

Malmquist framstdller alltsd det &ldersmedvetna ledarskapet, vilket han véljer att kalla en
offensiv modell for Age Management, som ekonomiskt fordelaktigt. Dock framhélles harmed
en reservation géillande de resultat som presenteras. Reservationen grundas pa antagandet att
de potentiella intikterna for en organisation vilken tillimpar ett Age Management-baserat
arbetssitt endast gor sig gillande inom de organisationer som har ett konstaterat problem
inom ett eller flera av de omrdden Malmquist ndmner. Exempel pé detta dr att 6kade intékter
pd grund av minskad sjukfranvaro endast dr gillande for en organisation inom vilken
sjukfranvaro r ett problem.

Av ovanstaende uppfattas éldersmedvetet ledarskap i allra hogsta grad som en produkt
vilken relativt okomplicerat kan foras in i organisationen. Reservationen som gors bor dock
tas i beaktning vid avgorandet huruvida receptet dr ekonomiskt fordelaktigt. Géllande den
teoretiska definitionen av 1 vilken grad det aldersmedvetna ledarskapet anses vara
produktiverat uppfattas egenskapen diarmed vara uppfylld med en viss forsiktighet géllande

ovan namnda reservation.

5.4.4 Tidsmarkering
Definitionen av ett korrekt tidsmarkerat organisationsrecept &dr att det presenteras som en
16sning pa ett tidstypiskt problem.

Problemet som idén Age Management avser 10sa, eller atminstone lindra, &r frimst den
demografiska situationen innefattande stora pensionsavgéngar och en 6kad forsorjningsborda
for de forvarvsarbetande. Dessutom avser ett dldersmedvetet ledarskap avhjélpa problemet

med den kompetensforlust dessa pensionsavgangar leder till ifall ingen aktiv

122 Malmquist. 2007; 38-40

49



kompetensoverforing sker mellan generationerna, samt bidra till en forlangning av ett aktivt
arbetsliv.

Skoglund och Skoglund inleder sin bok med en omfattande genomging av den
demografiska utmaningen och den omdebatterade frdgan kring kommande arbetskraftsbrist.
Resonemanget resulterar i hur ett aldersmedvetet ledarskap kan bidra d& dldre medarbetare,
genom kompetensutveckling och 6kad motivation, ges mojlighet att stanna i arbetslivet och
ddrmed sdkrar en effektiv kompetensoverforing dé& nistkommande generation tar Over
arbetsmarknaden. Skoglund och Skoglund presenterar vidare sin praktiska handledning, det
vill siga BCS-metoden for Aldersmedvetet ledarskap, vilken allts ska hjilpa organisationen
med tillampningen av ett Age Management-inriktat arbetssétt.

Ovanstdende sammanfattning &r signifikant for framstéllningen av nyttan med
aldersmedvetet ledarskap. Detta gor att konceptet uppfattas vara korrekt tidsmarkerat inom

den teoretiska definitionen av tidsmarkering.

5.4.5 Harmonisering
Harmonisering av ett organisationsrecept innebér att receptets utformning tilltalar alla
gruppinterna intressen i en organisation.

Gillande ovanstiende egenskap kan aldersmedvetet ledarskap vid forsta anblicken
uppfattas som ett koncept vilket enbart syftar till att framhéva de dldre arbetstagarna. Att idén
bakom aldersmedvetet ledarskap kallas Age Management kan inte sigas bidra till att motverka
denna uppfattning. Detta kan sdkerligen innebéra att den yngre delen av arbetskraften kan
uppfatta konceptet som ointressant pa grund av dess inriktning pa de dldre.

BCS-metoden for Aldersmedvetet ledarskap #r dock utformad s& att det omfattar hela
personalen inom fOretaget i och med att det innefattar ett moment av inspirationsforeldsningar

for alla anstillda. Detta stods av att inneborden av idén Age Management i grund och botten:

»...handlar om att ta hand om alla medarbetares bidrag till verksamheten, oavsett dlder.””"”

[ utvirderingen av implementeringen av aldersmedvetet ledarskap i1 Kiruna kommun kom man

fram till att;

'2 Vallerius. Uggelberg. 2007; 11
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“Ledarna/cheferna podngterar [...] att atgdrder inte far fokuseras for mycket pa de dldre. De
framholl ocksa att det dr individen som dr viktig att ta hdnsyn till och att kunskapen Age
Management dven kan praktiseras pd de yngre, vilka dven de blir gamla.”'**

I och med ovanstdende stimmer dldersmedvetet ledarskap dverens med teorins definition av
harmonisering sa linge idén bakom receptet, alltsd Age Management, uppfattas korrekt. Da
ett stort, bade implicit och explicit, fokus emellanét laggs pa de dldre sé kan receptet uppfattas
néstintill utesluta de yngre medarbetarnas vinster av en eventuell implementering av
konceptet. Diarmed é&r uppfattningen att det dldersmedvetna ledarskapet inte kan sdgas

innefatta egenskapen harmonisering.

5.4.6 Dramatisering

Gillande dramatisering av organisationsrecept innebér detta att receptets mojligheter att
spridas okar om det fors fram i ett sammanhang av dramatiska inslag om dess utveckling och
framgang.

I fragan ifall framstidllningen av aldersmedvetet ledarskap har dramatiserats sa kan man
mojligtvis se en liten tendens av detta i Skoglund och Skoglunds bok d& implementeringen i
Vattenfall presenteras. Exempel pa detta ar hur aldersmedvetet ledarskap bidragit till en 6kad
genomsnittlig pensionsdlder, nagot som Vattenfall hade som Overgripande mal med
implementeringen.

Négot sérskiljande dramatiskt inslag kring det aldersmedvetna ledarskapets utveckling och
framgéng dr dock svar att konstatera varpa dramatisering utifran teorins definition inte direkt

kan sdgas uppfyllas.

5.4.7 Individualisering

Individualisering av ett organisationsrecept innebér att receptets utgdngspunkt ar att erbjuda

de enskilda medlemmarna i en organisation individuell utveckling, karriér och eget ansvar.
Som ndmnts tidigare sd riktar sig aldersmedvetet ledarskap till alla medarbetare i en

organisation, oavsett alder. Grundtanken i idén Age Management 4r att under hela

anstillningstiden ta tillvara varje anstillds potential och att ge méjlighet att utvecklas.'®

Malet &r att identifiera individuella behov for att ddrigenom kunna planera framtiden f6r den

124 Lundgren. Jacobsson. Westerholm. 2003; 49
123 Vallerius. Uggelberg. 2007; 13
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anstillda. Barbro Skoglund tillagger att aldersmedvetet ledarskap handlar om att identifiera
hur varje anstillds specifika kompetens kan utnyttjas dven dd exempelvis de fysiska
forutsittningarna fordndras. Att en anstilld vilken har samlat pa sig erfarenhet i ett arbete som
kréaver stark fysik kan erbjudas en annan, mindre fysiskt krdvande, tjdnst dir erfarenheten och
kompetensen kan tillvaratas.'*°

Dé éldersmedvetet ledarskap 1 forsta hand hanterar malséttningen géllande de &ldre
medarbetarna kan det konstateras att fordelarna for de 6vriga aldersgrupperna nidmns i liten
utstrdckning. Diarmed kan fragan kring individualisering kopplas samman med fradgan kring
harmonisering. Aldersmedvetet ledarskap kan i allra hogsta grad sigas vara individualiserat
om man ser till varje dldre medarbetares vinst vid tillimpningen av konceptet. Om man
déremot ser till de uttalade vinsterna for samtliga anstillda kan inte metoden ségas framhalla
ndgra konkreta exempel. For att kunna kalla &ldersmedvetet ledarskap individualiserat enligt

teorins definition skulle det krdvas ett storre fokus pé vinsterna for varje enskild anstélld.

5.4.8 Sammanfattande reflektioner

Da syftet med ovan genomforda innehéllsanalys dr att granska aldersmedvetet ledarskap som
recept utifrdn den institutionella teorin om framgangsrika organisationsrecept, dr konceptet
aldersmedvetet ledarskap en till synes god representant. Av de sju egenskaper som stirker
forutsittningarna att bli ett framgangsrikt organisationsrecept kan dldersmedvetet ledarskap
konstateras till fullo innefatta tre av dem: social auktorisering, teorisering/ universalisering,
samt tidsmarkering. Géllande produktivering uppfattas det &ldersmedvetna ledarskapet som
en produkt vilken utan stdrre problem bdr kunna implementeras i en organisation. Aven den
ekonomiska fordelaktigheten som egenskapen innefattar uppfylles, dock med en viss
reservation da fordelarna mgjligtvis inte kan ségas vara generella. Géllande egenskaperna
individualisering och harmonisering sa kan de upplevas som uppfyllda beroende pa hur
receptet savil som litteraturen tolkas. Denna tolkning skulle med all sidkerhet underlédttas om
litteraturen kring &ldersmedvetet ledarskap utdkades, nagot som kan ténkas ske i takt med att
modellen med tiden blir implementerat i allt storre utstrickning. Den egenskap som i det
nidrmaste uppfattas som avsaknad ar dramatisering. Dock bor padminnas om att den

institutionella teorin inte kraver att alla egenskaper maste uppfyllas.

128 Intervju med Barbro Skoglund. 2009-05-13
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Med tanke pa att det dldersmedvetna ledarskapet &r ett relativt ny praktisk tillimpning av idén
Age Management, och att det avser underlitta en problematik som i skrivande stund utgor en
del av samhiéllsdebatten, dr slutsatsen att det aldersmedvetna ledarskapet med tiden har

mdjlighet att uppna status som ett framgangsrikt organisationsrecept.
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6 FALLSTUDIE — VATTENFALL SERVICE NORD AB

Detta kapitel beskriver den fallstudie som gjorts i syfte att analysera adopteringen, inférandet
och implementeringen av aldersmedvetet ledarskap 1 en organisation, samt identifiera vilka
effekter som kan urskiljas inom organisationen efter det att aldersmedvetet ledarskap
tillampats.

De tva inledande avsnitten presenterar Vattenfall AB samt konsultfirman Age
Management 1 Sverige AB (AMSAB). Vidare presenteras fallforetaget Vattenfall Service
Nord AB (VSN) varpa inforings- och implementeringsprocessen av dldersmedvetet ledarskap
beskrivs och analyseras. Avslutningsvis sker analysen av effekterna av implementeringen
genom en komparationen mellan VSN, Kiruna kommun och finska staten. Presentationen av
resultat och analys sker lopande 1 texten och sker genom en sammanvédvning av

intervjuresultat och AMSAB:s samt Vattenfalls interna material.

6.1 Vattenfall AB

Vattenfall AB é&r ett statligt gt energiforetag med verksamhet i Sverige, Danmark, Finland,
Tyskland, Polen och Storbritannien. Koncernen har cirka 33 000 anstdllda och &r Europas
storsta varmeproducent samt femte storsta elproducent. Verksamheten omfattar savél
produktion, transmission, distribution och forsdljning av el, samt produktion, distribution och
forsiljning av virme.'”’

I Sverige star Vattenfall for ungefar hélften av landets elproduktion vilken framst utvinns
ur kdrnkraft och vattenkraft. Dock anvinds dven vindkraft, biobrinslen, avfall och fossila
brinslen,'*® nagot som foljer foretagets klimatvision om att vara ett klimatneutralt foretag ar
2050. Vattenfalls finansiella status &r stabil trots den omgivande finanskrisen. 2008 var
foretagets nettoomsittning 164 549 MSEK vilket var en 6kning med ndstan 15 procent fran
2007. Aven rérelseresultatet forbéttrades och hamnade pa 29 895 MSEK..'”

Vattenfall har som vision att vara ett ledande europeiskt energiforetag. For att nd upp till

detta har foretaget skapat fem strategiska ambitioner. Dessa ar: '*°

127 Vattenfalls arsredovisning for 2008; Inledning

128 http://www.vattenfall.se/www/vE se/vf se/5183040omxva/518334vxrxv/502126bestx/index jsp, 2009-05-07
12 Vattenfalls arsredovisning for 2008; 4

%0 Tbid; 8
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- Nummer Ett for kunden — No6jda kunder dr nodvéndigt for framgang och fortsatt
l6nsam tillvaxt.

- Nummer Ett for miljon — Att mdta framtidens miljokrav dr nddvandigt for att skapa
fortroende och tillstand att fora verksamheten framat.

- Lonsam tillvixt — 4r nodviandig for foretagets konkurrenskraft och bidrar till
exempelvis effektiviseringar som dkar I6nsamheten.

- Benchmark for branschen — ir nddvindig for att méta den 6kande konkurrensen oh
prispressen pa energimarknaden.

- En attraktiv arbetsgivare — Foretagets framgéng beror pd bra ledarskap, rétt
kompetens och engagerade medarbetare.

Den sistndmnda ambitionen, vilken &r av extra stort intresse i denna uppsats, har sin
utgéngspunkt 1 foretagets kommande generationsskifte. Generationsskiftet innebdr att en
betydande del av personalstyrkan med erfarenhet och unik kunskap gar i pension, samtidigt
som konkurrensen om kvalificerad ny arbetskraft Okar. Detta gor att Vattenfall ser
generationsskiftet som en utmaning kring vilken man har utformat tre strategier for att
bemota. Dessa strategier dr att sdkra kompetensforsdrjningen samt att attrahera, behélla och
utveckla forstklassiga ledare. Dessutom satsar man pé att fortsitta utveckla organisationen
genom Okat engagemang bland medarbetarna.'’!

Vattenfalls stora andel dldre i1 personalstyrkan illustreras i figur 2, dir man ser att en

betydande del av personalen dr Gver 50 ar.

Aldersfordelning vid utgingen av 2008
Antal anstalida
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Figur 2'*

B! Vattenfalls arsredovisning fr 2008; 8-9
12 bid; 34
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6.2 Age Management i Sverige AB

Age Management i Sverige AB (AMSAB) bildades 1998 av seniorkonsulterna Barbro
Skoglund och Caj Skoglund. Med vardera drygt 25 ars erfarenhet av chefskap inom stora
organisationer, kombinerat med gediget intresse och kunnande vad giller dldre medarbetares
arbetsformaga och kompetens, har de specialiserat sig pa att hjdlpa foretag mota den
forestdende generationsvixlingen. Hjdlpen bestér i att utbilda chefer och ledare till att utéva
ett ldersmedvetet ledarskap. Utbildningen utgar ifrdn den praktiska modellen BCS-metoden
for Aldersmedvetet ledarskap vilken bygger pa teorin bakom Age Management. Metoden
utvecklades ar 2000 och har sedan dess implementerats och tillimpats 1 bade offentliga och
privata organisationer.'*

I sitt arbete med att fora in ett dldersmedvetet ledarskap 1 olika typer av foretag utgar

AMSAB ifran tre grundliggande foOrutsittningar for att lyckas med den praktiska

tillimpningen av Age Management. Dessa ar foljande:

1. ”Det ir av avgdrande betydelse av vem och hur det Aldersmedvetna ledarskapet “’bérs
in” 1 organisationen!
2. Chefer och ledare dr pragmatiska; man anvander det man har nytta av!

3. Chefer och ledare har ett stort intresse for ett mer kunskapsbaserat ledarskap!”'**

Med den forsta punkten avses vikten av att l1ata det aldersmedvetna ledarskapet utgéra en
integrerad del av fOretagets strategi och att implementeringen inte ses som ett fristiende
projekt. Dessutom ldggs stor vikt vid att tillimpningen till fullo stods av den hogsta ledningen
i foretaget och girna att konceptet, for att vinna legitimitet, presenteras for personalen av
konsulter vilka fér uttalat stod av VD:n. Géllande punkt tva dr utgdngspunkten att varje ledare
och chef ska ges mojlighet att tillimpa det dldersmedvetna ledarskapet pa det sétt som passar
den egna verksamheten/personalen. Det dldersmedvetna ledarskapet kan utdvas pé otaliga satt
utifrdn varje enskild ledares egna ledarstil respektive varje enskild medarbetares behov. Den
tredje punkten utgar ifrdn uppfattningen om att chefer och ledare i dagens organisationer dr
trotta pa de stindigt uppkommande moderna managementmetoder som siger sig garantera

framgang. Att &ldersmedvetet ledarskap bygger pa den ladngvariga, seridst genomforda

133 http://www.agemanagement.se/index.php?option=com_content&task=view&id=8&Itemid=1, 2009-05-18
1% Skoglund. Skoglund. 2007; 31-32
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forskningen kring Age Management legitimerar konceptet och leder till att det bemots med

storre intresse och tilltro.'*>

6.3 Vattenfall Service Nord AB adopterar och infor dldersmedvetet
ledarskap

2001 fick AMSAB vetskap om att Vattenfall, med VD Lars G. Josefsson 1 spetsen,
uppmirksammat den orovickande alderspyramiden inom foretaget vilken visade att en stor
del av personalstyrkan nidrmade sig pensionsdldern. I och med detta tog de tva konsulterna
Barbro Skoglund och Caj Skoglund kontakt med foretaget varpa de i februari 2002 fick triffa
alla personalchefer inom Vattenfall {or att berdtta om Age Management och vinsterna med att
tillimpa ett dldersmedvetet ledarskap i organisationen. Intresset var till en borjan svalt men
viaxte allteftersom, varpa Senior Advisor Nils Friberg tog kontakt med AMSAB. Friberg gav
AMSAB 1 uppdrag att utifrdn en begrinsad del av Vattenfalls organisation gora en forstudie
och undersoka fakta och omstindigheter kring den demografiska situationen, ndgot man
hoppades skulle bygga de nddvdndiga verktyg som behdvdes for att mota
generationsvixlingen inom Vattenfall. Den del man valde att fokusera pa, vilken betraktades
som en god representant for hela koncernens situation, var Vattenfall Service Nord AB
(VSN)"*® med en personalstyrka pa drygt 600 anstillda. Resultatet av forstudien, vilken
finansierades av Vattenfall AB, blev en foretagsspecifik chefsguide i &aldersmedvetet
ledarskap vilken 1ag till grund for det pilotprojekt man dirpa inledde i VSN; att inféra och
implementera aldersmedvetet ledarskap genom BCS-metoden for Aldersmedvetet ledarskap.
Det fortsatta arbetet finansierades av VSN sjdlva, ndgot som mojliggjordes genom VSN:s VD
Fredrik Holmgrens stod och tillforlit. "’

Intresset for aldersmedvetet ledarskap hos Fredrik Holmgren stirktes av VSN:s ovan
nidmnda forestdende demografiska utmaning, samt foretagets behov av en strategisk

kompetensoverforing. Den demografiska utmaningen for VSN utgjordes av en hog

133 Skoglund. Skoglund. 2007; 31-32

3¢ VSN var vid tidpunkten for implementeringen av Age Management ett eget affarsdrivande bolag inom
Vattenfallskoncernen vilket pa entreprenad bland annat hade ansvar for underhdllet av norra Sveriges
vattenkraftsanldggningar. For sodra delen av landet ansvarade Vattenfall Service Syd AB (VSS). Under slutet av
2008 genomfordes en omfattande struktur- och organisationsforindring inom Vattenfall vilket innefattade en
sammanslagning av VSN och VSS. I skrivande stund &r VSN alltsa ej ldngre existerande. Den empiriska
undersokningen i denna uppsats utgar dock fran VSN sasom verksamheten bedrevs innan strukturfordndringen.
Strukturférdndringen péverkar inte pa négot sétt uppsatsens syfte eller analys. Daremot kan vissa intressanta
slutsatser dras utifran vad som hént i och med strukturféréndringen.

137 Intervju med Barbro Skoglund, 2009-05-13
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medelélder bland de anstillda, ndgot som stdmmer Gverens med bilden av den totala
personalsituationen inom Vattenfall AB (se figur 2). Dessutom sdg man en Okning av
pensionsavgingar och samtidigt en minskning av ungdomsgrupper vilket innebar konkurrens
om arbetskraften. En foljd av detta var att foretagets personal ddrmed var attraktiv for andra
arbetsgivare.

Behovet av strategisk kompetensoverforing identifierades 1 samband med insikten om de
stora vintande pensionsavgingarna diar man siag ett hot mot sévil kvalitet som lonsamhet.
Diarmed uppmérksammades behovet av overforing av kunskap och erfarenheter fran éldre till
yngre medarbetare, ndgot som blev en betydande strategisk faktor.

Utover ovanstdende hade man inom VSN problem med en relativt hég sjukfranvaro
vilken uppgick till 5,8% ,varav 60% utgjordes av langtidssjukskrivna.

I och med att AMSAB inledde arbetet med att fora in det dldersmedvetna ledarskapet i

VSN utarbetades dvergripande mal med implementeringen. Dessa var att:

e fler av medarbetarna skulle savél vilja som kunna stanna langre i foretaget.
e generationsvaxlingen skulle kunna ske pé sa sétt att det sidkerstéllde tillgdngen till

den kompetens som behovs i ett langsiktigt perspektiv.

Diérefter utarbetade man en handlingsplan vilken definierade mer specifika mdl. Dessa

utformades enligt foljande:

e “Oka kunskapen hos linjechefer och medarbetare om &ldersrelaterad paverkan i
arbetsformaga, och behov om alternativa insatser for att minimera odnskade effekter
som forslitningsskador och psykosocial ohilsa. [...]

e Minska kostnaderna for sjukfrdnvaro och kostnader/produktionsbortfall for med-
arbetare med begrinsad arbetskapacitet i nuvarande befattning.

e Inarbeta ett systematisk arbetssitt dir aldersrelaterade fordndringar i arbetskapacitet

138
beaktas.”

D& cheferna inom VSN kom i1 kontakt med Age Management 1 Sverige AB (AMSAB), och
det dldersmedvetna ledarskapet presenterades, var den initiala instdllningen blandad. Vissa

bemotte konceptet med en Oppet skeptisk instéllning medan andra sa sig ha véntat pd en

138 Vattenfall Service Nord AB:s interna material.
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16sning for att ta tillvara de dldre medarbetarnas erfarenhet och kompetens. Den tekniska
chefen, tillika resultatenhetschef sittande 1 VSN:s ledning, framhéller att han fran borjan
uppfattade det aldersmedvetna ledarskapet som en ’flummig” managementldsning. Denna
instillning dndrades dock efterhand till att bli positiv, &ven om han vid flera tillfdllen under
intervjun framhéller att han inte tycker om begreppet Age Management utan hellre skulle vilja
anvéinda begreppet Good Management. Anledningen till detta sdger han &r att det handlar om
ta hand om alla anstéllda, inte enbart de dldre, och att det 4&r kompetensen man ska fokusera
pa, inte aldern. Konsulten Barbro Skoglund vittnar om att denna skillnad i initial instéllning
tillhor vanligheterna d& aldersmedvetet ledarskap introduceras i en organisation. Hon menar
aven att det dr viktigt att fran borjan synliggdra eventuell skepticism och lata de inblandade
kritiskt granska konceptet. Under implementeringen dr det viktigt att inte ifragasatta chefernas
roller som ledare, utan att istdllet framstdlla det &aldermedvetna ledarskapet som en
kompletterande kunskap. Vidare sédger Barbro att hon som konsult har stor respekt for
organisationen och ser sig sjdlv som en “gist” vilken inte kommer for att dndra om i
verksamheten utan snarare for att bidra med valgorande kunskap. Barbros erfarenhet ar att de
utvirderingar som har gjorts av implementeringar av aldersmedvetet ledarskap visar att
instéllningen hos de skeptiska ledarna ofta dndras i takt med att man fOorstar den verkliga
innebdrden av konceptet.

Informanterna inom VSN &dr 6verens om den huvudsakliga anledningen till varfér man
valde att adoptera det dldersmedvetna ledarskapet; att den aldrande personalstyrkan innebar
att stora mingder viktig kompetens skulle gd forlorad d4 de dldre medarbetarna gick i
pension. Dirmed sdg man ett behov av att bade behalla kompetensen sé ldnge som mojligt
samt att skapa ett gott klimat och bygga upp ett system for framgéngsrik
kompetensoverforing.

Inforandet av det aldersmedvetna ledarskapet i VSN inleddes med att ett begrénsat urval
av cheferna utbildades med den kunskapsbaserade chefsguiden i &ldersmedvetet ledarskap
som stod. Dock fick man en sd positiv reaktion att alla chefer till slut fick genomga
utbildningen, ndgot som beslutades av VD Fredrik Holmgren. Att stodet frdn Holmgren var si
starkt var enligt Barbro en av de avgorande framgangsfaktorerna. En av de grundliggande
forutsdttningarna for att framgéangsrikt lyckas inféra och implementera &ldersmedvetet
ledarskap ér, enligt AMSAB och som ndmnts tidigare, att konceptet fors in 1 organisationen
av en sd hogt uppsatt person som mdjligt. Detta tog VSN fasta pd varvid konsulterna

informerade personalen om det aldersmedvetna ledarskapet i samband med att VSN:s VD
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gjorde sin arliga informationsturné. Att informationen spreds péd detta sitt bidrog till att
personalen tog AMSAB pé allvar dé inforandet inleddes.

En anledning till Holmgrens intresse var, enligt den intervjuade tekniska chefen, att ett av
hans mél var att tjina pengar, och d4 det fanns dokumenterat att ett Age Management-inriktat
arbetssitt bidrar till savil besparingar som Okad produktivitet, s& sdg han de ekonomiska
vinsterna av att satsa pa konceptet.

Diarmed kan man alltsd identifiera tva olika incitament vilka ledde till adopteringen av
organisationsreceptet dldersmedvetet ledarskap, dels behovet av en generationsvéxlings- och
kompetensoverforingsplan men ocksa instéllningen att ett dldersmedvetet ledarskap medfor
ekonomiska fordelar. Séledes kan man konstatera att Claes Malmquists rapport om de
foretagsekonomiska aspekterna av Age Management sékerligen kan ha en betydande roll da
ett foretag Overvager att adoptera dldersmedvetet ledarskap.

Vidare kan man, genom identifierandet av ovanstdende incitament, sdka den
bakomliggande orsaken detta. Utifran Roviks resonemang skulle orsaken & ena sidan kunna
hiarréras till att organisationen upplevde ett objektivt problemtillstind vilket det
aldersmedvetna ledarskapet avsag 16sa. Det skulle 1 sa fall innebéra att verktygsperspektivet
var dominerande 1 beslutsprocessen eftersom det wutgdr ifrdn att ett specifikt
organisationsrecept #r en rationell 16sning pa ett upplevt problem. A andra sidan kan det inte
uteslutas att organisationen upplevde sig ha ett tidstypiskt generellt problem, nagot som da
skulle innebdra att symbolperspektivet dominerade. Alltsd skulle det &ldersmedvetna
ledarskapet 1 s& fall ha definierat problemet med den aldrande arbetsstyrkan inom VSN.
Varfor det dr svart att avgora vilket av dessa tva perspektiv som passar in pd VSN beror pé att
foretagets problem med en &ldrande personalstyrka identifierades i samband med en pagiende
samhéllsdebatt kring den forestdende demografiska problematiken. Vad som fodde insikten,
VSN sjdlva eller samhéllsdebatten, dr svért att avgora sahér i efterhand.

I och med ovanstdende resonemang dr det dven svart att avgora vilken typ av inférande
av det aldersmedvetna ledarskapet som dr mest overensstimmande med verkligheten. Visst
kan man skOnja att uppfattningen hos vissa var att inforandet av det aldersmedvetna
ledarskapet skulle leda till goda resultat relativt snabbt, ndgot som ticks av teorin om snabb
tillkoppling. Dock uppfattas att det frdn borjan fanns en skeptisk instéllning hos sévél ledare
som anstéllda vilket tyder pa att teorin om frikoppling ar mer trolig i sammanhanget. Varfor
franstotning utesluts &r att det aldersmedvetna ledarskapet de facto tillimpades av

organisationens medlemmar allteftersom den skeptiska instdllningen forsvagades.
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6.4 Implementeringen av det dldersmedvetna ledarskapet

Da chefsutbildningen hade genomforts holl konsultfirman en serie informationstraffar for hela
personalstyrkan. Den person som agerade link mellan VSN och AMSAB, tillika servicechef,
och dven han resultatenhetschef och sittande i VSN:s ledningsgrupp, framhéller vikten av att
involvera alla anstdllda. Han berittar att man frdn borjan, 1 hans arbetsgrupp, inledde arbetet
med det &ldersmedvetna ledarskapet genom att, till den egna vardagliga verksamheten,
forsoka omvédnda myten att dldre medarbetare dr mindre fordndringsbendgna &n yngre.
Dessutom ville man skapa en forstaelse for varfor dldre medarbetare girna kritiskt vill
granska olika forslag till fordndring innan de genomfors. Dock uppstod svarigheter i detta da
inte Ovriga arbetsgrupper hade samma kunskap. Lidrdomen blev att det inte gick att
implementera &ldersmedvetet ledarskap utan att alla berdrda parter hade fatt samma
utbildning varpé utbildningen utokades till att omfatta samtliga grupper som hade samrore
med varandra.

De bdda informanterna inom VSN menar att man vid implementeringen av det
aldersmedvetna ledarskapet justerade konceptet bdde for att passa in i den egna
organisationen samt for att passa in i specifika projekt. Barbro Skoglund tilligger att
implementeringen helt och hallet planerades utifrain VSN:s egen logistiska rytm och att man
var noga med att det inte skulle uppfattas gora intrdng i det dagliga arbetet. Implementeringen
skulle ske i lugn takt och vara en naturlig del av foretagets verksamhet. Trots de justeringar
som gjordes framhaller den tekniska chefen att man hela tiden arbetade efter grundtanken
bakom Age Management och det dldersmedvetna ledarskapet.

Implementeringen gillande den tekniska chefens projekt gick ut pa att 6ka motivationen
inom en arbetsgrupp bestdende av sex anstdllda. Arbetsgruppen hade som uppgift att
underhélla vattenkraftverk for att undvika driftstopp. Driftstoppen intraffar vanligtvis vildigt
sdllan men innebdr, varje gang det sker vilket i genomsnitt dr ndgon gang per &r, en kostnad
for VSN pa mellan fyra och édtta miljoner kronor. Da arbetsgruppen tidigare ombads hitta sétt
att effektivisera sina arbetsuppgifter uppstod osdmja inom gruppen sévil som mellan gruppen
och dess chefer, varav den tekniska chefen var en av dem. Uppfattningen hos de anstéllda var
att effektiviseringar leder till uppsdgningar av personal, varpa benidgenheten att effektivisera
arbetet var lag. Dessa uppfattningar hos de anstillda kan pa grund av metodens begriansning
inte foljas upp. D& implementeringen av &ldersmedvetet ledarskap inleddes beslutade den
tekniska chefen att projektet, med avsikt att genom effektivisering minska driftstoppen, skulle

skotas av de anstéllda inom arbetsgruppen. Det uttalades tydligt att ingen av dem skulle bli av
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med sin anstdllning. Gruppen och cheferna var verens om maélet med projektet, men gruppen
fick sjdlva bestdmma vilka verktyg som skulle anvéndas for att nd dit. De argument som
framhdvdes var att de tvd cheferna var for sig hade 10 ars erfarenhet av arbetet med
vattenkraftverken, tillsammans alltsé 20 ar. De sex inom arbetsgruppen hade var for sig 30 ars
erfarenhet av arbetet, alltsa tillsammans 180 ar. Fragan som cheferna stillde var: hur skulle vi
med 20 ars erfarenhet kunna veta bittre &n er som har 180 &rs erfarenhet? Malet med detta var
att skapa motivation hos de anstillda och att lyfta fram virdet av den erfarenhet och den
kompetens som de samlat pd sig under de minga ar de arbetat. Resultatet blev en mer
harmonisk arbetsgrupp vilken genom att effektivisera sitt arbete lyckades undvika driftstopp
under s&vél hela 2007 som 2008.

D& ovanstdende projekt inledningsvis presenterades for arbetsgruppen var deras
instéllning till en borjan mycket skeptisk, nagot som géllde de allra flesta anstidllda. Men
liksom ledarnas fordndring i instdllning &ndrades dven de anstdlldas instdllning da de insag
sina egna vinster med detta sétt att arbeta. Dock framhéller den tekniska chefen att
arbetsledaren inom arbetsgruppen holl fast vid den negativa instidllningen, ndgot som
sdkerligen berodde péd att arbetsledaren uppfattade att hans auktoritet forsvann da
arbetsgruppen gavs mandat att sjdlva bestimma och utforma den dagliga verksamheten. I
ovrigt var retoriken kring det aldersmedvetna ledarskapet ldgmaéld, ingen direkt diskussion
bland de anstéllda uppfattades av ndgon av informanterna inom VSN.

Gillande implementeringen av aldersmedvetet ledarskap framhdver Barbro vikten av att
finna sitt eget sétt att tillimpa konceptet. Hon framhéver att dldersmedvetet ledarskap inte ar
ett socialt projekt for att underlitta for de dldre utan att det dr ett ekonomiskt styrmedel som
genom individuell anpassning bidrar till 6kad effektivitet och en béttre arbetsmiljé for de
anstéllda. Utifrdn Roviks teori om Gverséttning av organisationsrecept s stirks tesen om detta
dé implementeringen av dldersmedvetet ledarskap i VSN analyseras. Det kan klart konstateras
att aldersmedvetet ledarskap har Gversatts och formats till att passa in i VSN utifrdn de behov
som identifierats. Samtliga informanter har sin egen uppfattning om aldersmedvetet ledarskap
och hur kunskapen inom idén Age Management kan tillimpas. Dessutom anpassades det
aldersmedvetna ledarskapet efter VSN:s foretagsspecifika forutsdttningar innan
implementeringen inleddes. Utifrdn kategoriseringen av de fyra huvudtyperna av dversittning
bor implementeringen av aldersmedvetet ledarskap 1 VSN platsa 1 kategorin konkretisering.
Detta pd grund av hur konsultfirman anpassat implementeringen av konceptet efter VSN:s
behov samt hur ledarna inom VSN tagit till sig Age Managements generella budskap for att

pa ett individuellt sitt utforma en specifik praktisk tillimpning av detsamma. Dessutom bor
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tillaggas att AMSAB:s modell for en praktisk tillimpning av Age Management till synes var
den enda utarbetade praktiska modellen att tillga.

Inom den teoretiska definitionen av recept med olika inriktning méste det aldersmedvetna
ledarskapet initialt sdgas passa in i kategorin Recept pa bra ledarskap. Dock finns ett
langsiktigt perspektiv pad vilka effekter man hoppas uppnd genom att implementera
aldersmedvetet ledarskap varpa definitionen snarare skulle kunna ténkas bli Recept pad
personalpolitiska program och rutiner. Rovik menar att adoptering kan ske av flera olika
recept samtidigt 1 en organisation, det ena utesluter inte det andra. Dédremot ndmns ingenting
om huruvida ett recept kan sigas ha en viss inriktning vid inforandet i organisationen for att
efter genomford implementering &ndra inriktning. Det dr just detta dldersmedvetet ledarskap
till synes verkar gora. Inforandet syftar till att utbilda ledare och chefer varpa utbildningen 1
sin tur syftar till att genom individuell anpassning bidra till 1&ngsiktiga effekter saisom okad
produktivitet och minskad sjukfrdnvaro. Exempel pa@ personalpolitiska rutiner som detta
kraver dr de viktiga malsamtal mellan chef och anstélld som det aldersmedvetna ledarskapet

framhéver vikten av.

6.5 Komparation av effekterna vid praktiskt tilliimpad Age Management -
VSN, Kiruna Kommun och finska staten

Efter att det aldersmedvetna ledarskapet hade implementerats i VSN konstaterade Age
Management i Sverige AB (AMSAB) att processen varit i det ndrmaste optimal. I Vattenfalls
egen utviardering framkom att chefernas instédllning till den genomférda implementeringen var
positiv. Kunskapen kring sambandet mellan dlder och arbetsformiga medforde att synen pé de
dldre medarbetarna och deras kompetens dndrades till det positiva. Och denna foridndring 1
attityd bidrog 1 sin tur till att cheferna i betydligt storre omfattning lyssnade till enskilda
medarbetares behov for att utifran varje individ hitta sétt att savil anpassa arbetet som att 6ka
motivationen och erkinslan.'*

Det aldersmedvetna ledarskapet har, bortsett frdn ovanstdende humanistiska effekter,
dven givit métbara effekter inom VSN. Ett av VSN:s specifika mal med implementeringen var
att minska kostnaderna for sjukfranvaro, nagot som omfattas av den finska forskningens
slutsatser av ett framgingsrikt Age Management-program. Efter genomford implementering

kunde det konstateras att sjukfrinvaron sjunkit fran 5,8% till 4,1% vilket didrmed sdnkt

139 Skoglund. Skoglund. 2007; 118-119
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kostnaderna.'*® Servicechefen flikar in att denna nedgang till stor del beror pa att man 15ste
nagra fall av 1dngtidssjukskrivna vilka fran borjan utgjorde 60% av den totala sjukfranvaron.

I frigan ifall 4ldersmedvetet ledarskap bidragit till 6kad produktivitet dr svaret mellan
informanterna tudelat. Denna punkt utgor ytterligare en av den finska forskningens slutsatser.
Enligt den tekniska chefens erfarenheter gillande de minskade driftstoppen i
vattenkraftverken, vilka beskrevs i foregdende avsnitt, bidrog det mer effektiviserade arbetet
med en besparing pd mellan fyra och 4tta MSEK for varje ar som driftstopp uteblev.
Servicechefens uppfattning var dock att produktiviteten forblev oforindrad. Da fragan om
eventuell produktivitetsokning stdlldes till VSN:s VD var hans uppfattning att produktiviteten
okade genom att de dldre medarbetarna i och med den 6kade motivationen bidrog med mer i
sitt arbete. Dessutom sdg han att cheferna blev béttre pé att finna “rétt” arbetsuppgifter for
medarbetarna vilket ddrmed maximerade nyttan av deras kompetens och erfarenheter. I
VSN:s fall bor produktiviteten saledes uppfattas ha okat i och med det aldersmedvetna
ledarskapet.

Gillande den finska forskningens foljande punkt, att ett framgangsrikt Age Management-
program leder till forbattrat ledarskap, dr uppfattningen positiv. Vattenfalls interna
utvdrdering visar att cheferna inom VSN i och med det dldersmedvetna ledarskapet fick viktig
kunskap gillande hanteringen av dldre medarbetare. De upplevde att de fatt en tydligare
kommunikation med sina anstéllda vilket bland annat inneburit att anstidllda kunnat ga fran
sjukskrivning till att arbeta genom att de erbjudits flexibel arbetstid. Fragestéllningar vilka
cheferna tidigare upplevt som svéara att hantera upplevdes efter implementeringen som mer

b

latthanterliga eftersom de givits en “verktygslada” att arbeta med, nidgot som framforallt

utnyttjades vid de viktiga malsamtalen med de anstillda.""!

Sékerstillandet av en mer kompetent arbetskraft kan gillande VSN konstateras 1 flera av
de faststéllda resultaten. Framforallt handlar Age Management om att alder inte &r ett bra sétt
att méta arbetsforméga, ndgot som har gjort att de dldre medarbetarna och deras kompetens
inte har slosats bort. Bland annat inférde VSN ett styrdokument kallat “Rutin {or
kompetensplanering” vilket kompletterat med é&ldersrelaterade fradgestdllningar anvindes vid
méalsamtal med anstillda i aldrarna 50, 55, 57 samt 62 ar. Aven en generationsvixlingsplan
utarbetades och man startade upp ett projekt vilket gick ut pa att dldre medarbetare fick agera

handledare for nyrekryterad personal, ndgot som syftade till en effektiv kompetensdverforing

mellan de &dldre och de yngre medarbetarna. Denna generationsvéxlingsplan innebar

140 yvattenfall Service Nord AB:s interna material.
"I Skoglund. Skoglund. 2007; 118-119
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uppfyllandet av det ena av VSN:s tvd Overgripande mal; att generationsvéxlingen skulle
kunna ske pa sd sétt att det sdkerstdllde tillgdngen till den kompetens som behovs i ett
langsiktigt perspektiv.'*

Den sista slutsatsen i den finska forskningen handlar om att foretaget i och med
aldersmedvetet ledarskap kan uppné forbéttrat anseende. Da detta ska utredas gidllande VSN
uppkommer en del svérigheter. Framforallt dr det svart att méta omgivningens syn pa ett
foretag utan att goéra omfattande efterforskningar, och dessutom &r det problematiskt att
forsoka avgora huruvida ett eventuellt forbittrat anseende dr kopplat till aldersmedvetet
ledarskap eller inte. Servicechefen framhéller att man, fran andra foretag, har upplevt ett visst
intresse for vad som astadkommits inom VSN, ndgot som VSN sjdlva inte reflekterat over.
Vidare menar han att Vattenfall generellt har ett hogt anseende vilket hérleds till att ungdomar
ser Vattenfall som en attraktiv arbetsgivare. Men som sagt; huruvida aldersmedvetet
ledarskap har haften aktiv roll i skapandet av detta anseende kan inte avgoras inom ramarna
for denna uppsats.

Sa langt kan man konstatera att den finska forskningens slutsatser till viss del stimmer
overens med de effekter som upplevts inom VSN efter implementeringen av aldersmedvetet
ledarskap. Dock bygger slutsatserna, bortsett frdn sjukfrdnvaro och produktivitet, p4 mjuka
viarden vilka dr svara savil att mdta som att specificera. Dock bor en tydlig effekt av det
aldersmedvetna ledarskapet framhaéllas; att Vattenfalls genomsnittliga pensionsélder 6kat fran
58,7 é&r (2001) till 62,8 &r (januari 2007).'* Detta ticks inte av den finska forskningens
slutsatser men &r anmdrkningsvért och framforallt beviset pd att det andra av VSN:s
overgripande mal uppnatts; att fler av medarbetarna skulle sivil vilja som kunna stanna
langre 1 foretaget.

I komparationen med de slutsatser som framkommit i och med utvirderingen av
implementeringen av det aldersmedvetna ledarskapet i Kiruna Kommun, dr uppfattningen
mellan Kiruna och VSN delad géllande ett flertal punkter. Utvirderingen géllande Kiruna
trycker pa vikten av en god kommunikation for att lyckas genomfGra ett héllbart
fordndringsarbete. Uppsatsens samtliga informanter dr 6verens om att just kommunikationen
ar extremt viktig. Konsulten Barbro Skoglund framhaller vikten av “ratt” kommunikation vid
inférande och implementering av dldersmedvetet ledarskap i flera avseenden. For det forsta ar
kommunikationen vid sjdlva presentationen, alltsd Aur informationen till savil ledare som

anstillda sker, avgorande for om det dldersmedvetna ledarskapet accepteras och nar framgang

142 Vattenfall Service Nord AB:s interna material.
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i organisationen eller inte. Om det aldersmedvetna ledarskapet framstélls som en metod vilken
avser “dutta med 50-plussaren” vicker man inget intresse hos personalen, snarare tvirtom.
For det andra ar kommunikationen i de méilsamtal som lyfts fram som en del av det
aldersmedvetna ledarskapet av stor vikt. Med det menar Barbro att cheferna efter utbildningen
”vet vad som ska sdgas”, fran att tidigare ha varit osdkra pad hur malsamtalet med den
anstéllda ska planeras och genomfGras. Fér det tredje ir kommunikationen i1 arbetsteamet
viktig, att chefen kommunicerar med sina anstéllda pa rétt sdtt. Hon tar kommunikationen
som den tekniska chefen hade med sitt team som exempel, att de tillsammans diskuterade
kring effektivitetsproblematiken och beslutade hur man skulle ga tillvdga for att 16sa den.

D4 den tekniska chefen talar om kommunikationens roll framhéller han att det d4ven finns
andra fOrutsittningar vilka dr viktiga for ett hallbart fordndringsarbete. Framforallt maste
personalen forstd vilket mal man arbetar for att nd, varfor man gor det och den verkliga
innebdrden av malet. Han menar vidare att man endast forlorar pa att tala om for personalen
vad som ska goras och att vinsten ligger i att arbeta fram tillvigagingssitt och 16sningar
tillsammans. Dessutom maste man lata fordndringarna ta tid. Da han startade projektet med
arbetsgruppen vid vattenkraftverken var hans uppfattning att fordndringen tog alldeles for
lang tid medan personalen tyckte det gick for fort. I slutindan kom man dock fram till att det
hade tagit lagom lang tid vilket blev en av framgéngsfaktorerna i projektet.

Vidare dr en av slutsatserna fran implementeringen i Kiruna att Age Management-
programmet bor ses som inledningen av ett malmedvetet och programmatiskt bedrivet
utvecklingsarbete. Aven detta styrks genom utvirderingen av implementeringen i VSN dér
man ser det aldersmedvetna ledarskapet som en nyckel till fortsatt arbete med foretagets
generationsviéxling.'*

I 6vrigt ar slutsatserna fran Kiruna relativt overgripande och kan till viss del tyckas
sjdlvklara. Att till exempel vara medveten om behovet att lira av egna och andras framgangar
och misstag kdnns som en naturlig insikt vilken formodligen skulle fa& medhall av de flesta.

Denna slutsats kinns ddrmed 6verflodig att behandla ndrmare i en komparation med VSN.

% Skoglund. Skoglund. 2007; 118
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6.6 Vad hinde sen?

Som ndmns i not 136, sida 56, genomfordes i slutet av 2008 en omfattande struktur- och
organisationsfordndring inom Vattenfallskoncernen. Denna foregicks av ett besparingskrav pé
fem miljarder SEK for Vattenfall totalt varav tvd miljarder av dem géllde verksamheten i
Norden. Fordandringsprocessen medforde att tidigare fristdende dotterbolag slogs samman och
sdledes ocksad att deras respektive administrationsenheter sammanfordes. For VSN:s del
innebar fordndringen att det enskilda affarsdrivande bolaget upphorde och istéllet blev en del
av en storre enhet, omfattande cirka 1 800 anstéllda. Dessutom har de styrande i Vattenfalls
ledning bytts ut.

I intervjun med den dévarande servicechefen som nu &r avdelningschef i en av tre
nyetablerade affirsenheter inom Vattenfall, framkommer att organisationsforandringen har
bidragit till att arbetet med det dldersmedvetna ledarskapet har avstannat. Lonsamhetskravet
har bland annat gjort att man planerar att avtalspensionera 200 anstdllda. Han menar att
organisationen han nu arbetar i1 har blivit extremt toppstyrd, och med nya chefer vilka saknar
kunskap om Age Management och det &ldersmedvetna ledarskapet, sd dr det i det avseendet
som att arbeta i motvind. Dessutom har personalen och ledarna som tidigare arbetade
tillsammans 1 VSN splittrats vilket gor att kunskapen kring det &dldersmedvetna ledarskapet
har tunnats ut. Servicechefen ser denna utveckling som sorglig och menar att det finns mycket
kunskap som gér forlorad i jakten pa lonsamhet. Vattenfall sétter efter fordndringen, enligt
honom, ekonomin fGre att ta vara pa de dldres erfarenheter.

VSN:s VD, som efter organisationsfordndringen dar chef Gver en annan av de tre
nyetablerade affarsenheterna, uppger att han i sitt arbete med den nya organisationen kommer
fortsdtta att aktivt arbeta med det &ldersmedvetna ledarskapet. Hans uppfattning dr att man
som chef har tva val ndr det giller hanteringen av de dldre medarbetarna, antingen att
pensionera omotiverad dldre arbetskraft for kostnaden y, eller att investera kronor x for att
Oka engagemang och produktivitet. Hans instillning som chef i den nya organisationen &r att
satsa pd det andra alternativet dd det enligt honom visat sig vara mest Ionsamt. Viktigt att
poéngtera dr alltsa att servicechefen nu inte arbetar i samma organisation som den forre VD:n.

Av ovanstaende att doma kan det konstateras att kunskapen kring sambandet mellan alder
och arbetsformaga &ar avgorande for hur ledarna i en organisation véljer att hantera den
aldrande arbetskraften. Den davarande servicechefen, som nu arbetar under chefer vilka inte
har utbildats i dldersmedvetet ledarskap, uppfattar att det &r nistintill omojligt for honom att

fortsétta arbetet i den nya organisationen. VSN:s VD, som ddremot har kunskapen, for det
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aldersmedvetna ledarskapet vidare i sin nya organisation. Ddrmed ges en klar bild av hur latt
det ar att forlora det aldersmedvetna ledarskapet da en stor organisationsfordndring sker.
Kunskapen hos personalen, liksom kunskapen hos avdelningschefer och anstillda i dylika
ledarpositioner, fir inte utrymme att anvindas i nya organisationer om inte kunskapen dven

finns i den hogsta ledningen.
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7 SLUTSATSER

Den analys som genomforts har bidragit till att besvara de fragestéllningar som utgdr grunden

for syftet. Resultatet av analysen har presenterats 16pande i presentationen av det empiriska

materialet och dess slutsatser sammanfattas kortfattat 1 det inledande avsnittet nedan. Vidare

foljer ett avsnitt innehdllande en avslutande diskussion med Ovriga viktiga slutsatser vilka

framkommit under studiens gang. Avsnittet avslutas med forslag pa fortsatta studier.

7.1 Slutsatser gillande syftet

Slutsatserna vilka avser besvara uppsatsens fragestillningar dr som foljer:

Gillande frdgan om 1 vilken grad idén Age Management kan sdgas vara
institutionaliserad &r slutsatsen att institutionaliseringsgraden &r relativt hog. Detta pa
grund av att kunskapen inom Age Management dr utspridd i Europa och att viss
organisering kring idén kan uppfattas. Problematiken vilken Age Management avser
16sa har dven givit upphov till att en aldersdiskrimineringslag stiftats i Sverige, nagot
som stirker uppfattningen om att intresset inom omradet okar.

Kring fragan om huruvida den praktiska tillimpningen aldersmedvetet ledarskap har
forutsittningar att bli ett framgéngsrikt organisationsrecept eller inte si ar slutsatsen
att forutséttningarna dr goda. Tre av teorins sju egenskaper dr helt uppfyllda, en ar
uppfylld men med en reservation, tvd kan uppfattas vara uppfyllda beroende pa hur
aldersmedvetet ledarskap tolkas och endast en egenskap ar avsaknad.

Av analysen kring VSN:s adoptering, inféorande och implementering av
aldersmedvetet ledarskap kan foljande slutsatser dras: Det dr svart att avgora huruvida
beslutet att adoptera det aldersmedvetna ledarskapet togs utifran att VSN upplevde ett
reellt problem eller om man uppfattade problemet utifrain den pagaende
samhillsdebatten kring den demografiska problematiken. Aven infdringsprocessen ir
svar att helt utkristallisera. A ena sidan kan man tolka att VSN sag det dldersmedvetna
ledarskapet som en produkt vilken genom snabb tillkoppling skulle ge resultat, & andra
sidan var sdvél ledare som Ovrig personal skeptiska till en borjan for att med tiden
dndra uppfattning, ndgot som alltsd inledningsvis skulle kunna tolkas som frikoppling.

Gillande implementeringen uppfattas att det aldersmedvetna ledarskapet justerades,
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omformades och dversattes, dd det implementerades i VSN. Detta skedde genom att
konceptet konkretiserades.

e [ komparationen mellan VSN, Kiruna Kommun och den finska staten dras slutsatsen
att manga av de effekter som framkommit gillande sivél Kiruna som finska staten
dven kan konstateras 1 VSN. Dock uppfattas vid komparationen en problematik med

att sa fa av slutsatserna vid tidigare utvirderingar dr métbara.

7.2 Avslutande diskussion och forslag pa fortsatta studier

Da undersokningen i denna uppsats inleddes var tanken att malet med slutsatserna ar att de
uppnar syftet och dirmed besvarar de stillda fragestidllningarna. Efter avslutad undersékning,
genomford fallstudie och fardigstdlld analys har malet med slutsatserna i denna uppsats
kommit att utvidgas.

Négot som under skrivandets gang har konstaterats dr hur kénsligt det dldersmedvetna
ledarskapet dr for organisationsforandringar. Analysen av fallstudien visar att sa lidnge
kunskapen inom Age Management finns hos en organisations ledning s& dr mdjligheterna att
aktivt arbeta med konceptet goda. Da en organisationsforidndring genomfors, som i VSN:s fall
dér dessutom ménga av de hogsta cheferna byttes ut, dr det dldersmedvetna ledarskapet en del
av verksamheten vilken omgéende bortprioriteras. Anledningen till varfor denna
bortprioritering sker dr sékerligen att dess effekter dr for langsiktiga for en ny ledning vilken
vill se snabba resultat ekonomiskt och effektivitetsméssigt. Da kunskapen om det
aldersmedvetna ledarskapet och dess dokumenterade fordelar saknas, dr det sdledes dnnu en
anledning till varfor arbetsséttet “rensas bort” ur organisationen. Att det aldersmedvetna
ledarskapet vid Vattenfalls organisations- och strukturfoérdndring, atminstone 1 vissa delar av
den nya organisationen, sa lattvindigt forsvann tyder dessutom pa att de anstdlldas initiala
skepticism gentemot nya “moderna” idéer och managementmodeller kan bekréftas.

Vidare kan problematiken kring uppsédgning och avtalspensionering diskuteras. Den
kronologiska aldern, vilken Age Management menar inte &r ett korrekt méitt pa arbetsformaga,
ligger trots allt ofta till grund da ett foretag stir infor nedskdrningar och fristdllande av
personal. Att avtalspensionera den dldre delen av personalen innebar att foretaget inte behdver
hantera de svérigheter som LAS medfor nidr man stir infor att sdga upp personal.
Avtalspensioneringen dr med andra ord ett enklare sétt att skira ned pa personalstyrkan, ndgot

som dé& gors trots att den yngre delen av arbetskraften generellt inte kan ségas ha en bittre
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arbetsformaga, mer passande kompetens eller ett mer effektivt sétt att arbeta. Dessutom mister
foretagen stora mangder med erfarenhetsbaserad kompetens om man inte aktivt har arbetat
med kompetensoverforing enligt en utarbetad generationsvixlingsplan. Att kunskapen om de
ekonomiska fordelarna med det aldersmedvetna ledarskapet saknas blir alltjagmt &nnu mer
avgorande da ett foretag star infor akuta besparingskrav. Den globala ekonomiska kris som
pagar 1 skrivande stund medfor till synes sma mdjligheter for foretag att spara pengar och
minska kostnaderna utan att fristdlla personal. Ddarmed blir det alltsd den dldre delen av
personalen som i forsta hand drabbas. I och med detta lyfts dven frdgan om hur man effektivt
och réttvist kan avgdéra vem som &ar “vird att behalla” samt vem foretaget produktivitets-
massigt de facto skulle tjdna pa att avtalspensionera. Att den kronologiska aldern inte ska
avgora, eller ens anvdndas som matt pd arbetsforméiga, medfor problem i avgdérandet vem som
egentligen utgdr en virdefull resurs for foretaget. Samtidigt som det kan kénnas sjdlvklart att
kompetensen ska vara avgorande sé vittnar verkligheten om att sé inte ar fallet. Kanske skulle
det aldersmedvetna ledarskapet, innefattande kunskap hos cheferna om de anstilldas
individuella forutsittningar, kunna bidra vid dessa situationer d& kompetensen skulle agera
avgorande faktor vid eventuell uppsidgning av personal.

Ovanstaende bidrar till att denna uppsats hidrmed tar ett litet steg i normativ riktning. For
att fa organisationsrecept, i detta fall det dldersmedvetna ledarskapet, att overleva, krivs
troligtvis en reglering av idén, alltsd Age Management. Den reglering som ndmnts i och med
den nya é&ldersdiskrimineringslagen, utgdr en bra borjan pd en tvingande reglering vilken
hojer vérdet av dldre personer och deras kompetens. En direkt reglering av Age Management
skulle pd ett humant sétt bidra till att 0ka arbetsformagan och motivationen hos den dldre
delen av arbetskraften vilket skulle leda till en forlingning av arbetslivet och en sdkrad
kompetensoverforing. Att en sddan Onskvird reglering skulle etableras pd statlig niva dr
snarast en utopi, istéllet skulle en reglering pa fOretagsnivd vara att forespraka. Om
exempelvis Vattenfall hade etablerat det aldersmedvetna ledarskapet i foretagets interna
policy och didrmed skapat en reglering kring hur ledarna kontinuerligt skulle utbildas och
trinas 1 dldersmedvetet ledarskap hade konceptet med storre sannolikhet Overlevt da
organisationsforandringen genomfordes. Om denna typ av interna organisationsspecifika
regleringar etablerades bland fler och fler foretag dr det mojligt att kunskapen skulle bli
alltmer utbredd, ndgot som skulle framja spridningen av den praktiska tillimpningen av Age
Management. Reglering och spridning av det dldersmedvetna ledarskapet, i kombination med
statlig reglering sasom aldersdiskrimineringslagen, skulle ddarmed innebdra mojlighet for

foretag och organisationer att aktivt motverka och minimera effekterna av den demografiska
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utmaning som Sverige och dvriga Europa star infor. Ett sitt att ytterligare 6ka mdjligheterna
att etablera Age Management skulle vara att se ver bendmningen av begreppet. Det dr uttalat
att begreppet Age Management kan verka avskrickande. Det dr dessutom problematiskt da
bendmningen och innebdrden inte vittnar om samma sak. 4ge Management kan med létthet
tolkas handla om ett ledarskap inriktat pa alder och dldre medarbetare, ndgot som ju inte
overensstimmer med innebdrden vilken framhédver ett ledarskap som riktas till samtliga
anstillda. Darmed skulle man med fordel kunna se 6ver Aur man presenterar den kunskap som
Age Management syftar till att sprida, inte minst dd en av hdrnstenarna i idén handlar om
vikten av ritt kommunikation.

De forslag pa fortsatta studier som 1 och med denna uppsats kan rekommenderas ar att
vidare folja den pagdende samhillsdebatten kring den demografiska problematiken, och
samtidigt uppmérksamma vilka dtgidrder som planeras for att minska dess effekter. Dessutom
skulle det vara intressant att ndrmare granska den nya &ldersdiskrimineringslagen och
undersoka vilken uppfattning kring denna som kan uppmairksammas i samhéllet och i savél
offentliga som privata foretag. Generellt sa bor den problematik som denna uppsats behandlar
bli 4n mer intressant att folja allteftersom den demografiska utmaningen, med de stora

pensionsavgéangarna av 40- och 50-talisterna, ndrmar sig.
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Bilaga 1

Intervjufragor stdllda till den tekniska chefen samt servicechefen inom VSN.

10.

11.

Alder:

Antal ar av anstéllning vid Vattenfall:

Nuvarande tjanst:

Tjénst vid implementeringen av Age Management:
Roll vid implementeringen av Age Management:

Nér horde Du talas om Age Management forsta gangen?

Hur tolkade Du inneborden av Age Management da Du forst kom i kontakt med
begreppet?

a) Vad ar Din nuvarande instillning till Age Management och &ldersmedvetet
ledarskap?

b) Om Din instdllning &r positiv, har den varit det fran borjan eller har det dndrats med
tiden?

¢) Om Din instéllning dr negativ, har den varit det fran borjan eller har det dndrats med
tiden?

Vilka var, enligt Dig, anledningarna till att Vattenfall borjade intressera sig for Age
Management och éldersmedvetet ledarskap?

Innan Ni tog beslutet att fora in Age Management i organisationen, visste Du da nagot
om andra organisationer som arbetade med Age Management? Om ja, vad visste Du?

Da kontakten med Age Management i Sverige AB etablerades och arbetet med att
implementera BCS-metoden for daldersmedvetet ledarskap inleddes, d&ndrade det Din
initiala uppfattning om Age Management och dess innebdrd?

Kan Du kortfattat beskriva implementeringsprocessen?

Da implementeringen var genomf{ord och Ni inledde arbetet med att aktivt arbeta med
Age Management praktiskt, uppfattar Du att Ni justerade konceptet for att passa in i

just Er organisation, eller arbetade Ni efter en generell mall?

Uppfattar Du att de ledare som aktivt arbetade med aldersmedvetet ledarskap arbetade
pa samma sitt, eller skiljde sig den praktiska tillimpningen &t mellan olika ledare?

a) Bortsett fran BCS-metoden for daldersmedvetet ledarskap, har Ni arbetat efter andra
liknande koncept for att rdda bot pa det organisationsinterna problemet?

b) Om ja pa fraga 10.a): Har de olika koncepten i sa fall kombinerats, eller tillimpats
var for sig utan inblandning av varandra?

Vilken instéllning till Age Management sag Du initialt hos de anstéllda?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Uppfattar Du att instdllningen hos de anstéllda har dndrats sedan Ni praktiskt borjade
arbeta med Age Management? Om ja, hur?

Talades det mycket om implementeringen bland de anstillda? Om ja, vad talade man
om?

Hur skulle Du beskriva effekterna av tillimpningen av Age Management i
organisationen?

Vilka effekter har det praktiska Age Management-arbetet givit inom organisationen
nir det giller: (Svara om Du vet, annars hoppa 6ver hela eller delar av fragan)

Sjukfrénvaro?

Kostnaderna for sjukfranvaro?

Produktiviteten?

Ledarskapet?

Séakerstillandet av en mer kompetent arbetskraft?
Foretagets anseende?

Vad skulle Du sdga dr de viktigaste forutsittningarna for ett hallbart
forandringsarbete?

Vilken betydelse anser Du att kommunikationen mellan ménniskor i organisationen
har dé ett fordndringsarbete genomfors?

Hur fungerar kommunikationen inom Er organisation? Anstilld-Chef, Chef-Chef?
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Bilaga 2
Intervjufragor stillda till en av de tvé ansvariga konsulterna.
Alder:
Karriar:
Nuvarande sysselséttning:
Antal ars erfarenhet av Age Management:

1. Nér horde Du talas om Age Management forsta gdngen?

2. Vad uppfattade Du att konceptet Age Management stod for dd Du forst kom i kontakt
med begreppet?

3. Har Din uppfattning om Age Management dndrats med tiden? Om ja, hur?

4. Vilka é&r, enligt Dig, de framsta anledningarna till varfor foretag bor tillimpa Age
Management 1 verksamheten?

5. a) Under de &r som Du hjilpt foretag att borja arbeta med Age Management, hur
uppfattar Du att den initiala attityden gentemot konceptet har varit bland ledare och
Ovriga anstillda?

b) Har Du uppmérksammat ndgon fordndring i attityden med tiden?

6. D4a Age Management fors in i olika organisationer, uppfattar Du att de flesta arbetar

med konceptet pd samma sitt, eller ar det vanligt att konceptet justeras for att passa in

1 den enskilda organisationen? Om ja, ge gdrna exempel.

7. Har Du uppfattat skillnader i ledarnas tillimpning av det praktiska arbetet med Age
Management/det aldersmedvetna ledarskapet?

8. Vilka effekter &r, enligt Din erfarenhet, de vanligaste inom en organisation som
anammat Age Management?

9. Vilka effekter har Du sett inom f6ljande omraden da en organisation anammat Age
Management: (Om Du inte vet, hoppa 6ver hela eller delar av fragan)

- Sjukfrénvaro?

- Kostnaderna for sjukfranvaro?

- Produktiviteten?

- Ledarskapet?

- Sikerstéllandet av en mer kompetent arbetskraft?

- Foretagets anseende?
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10. Du har ju varit aktiv i inférandet av Age Management inom bade Kiruna Kommun och
VSN. Hur skulle Du beskriva skillnaderna samt likheterna mellan dessa tva géllande
sjdlva implementeringen sévil som den praktiska tillimpningen av Age Management?

11. Utvirderingen av Age Management som gjorts efter implementeringen i Kiruna
kommun visar att kommunikationen inom organisationen dr av stor vikt. Hur uppfattar
Du kommunikationens roll dé ett koncept som Age Management fors in i en

organisation?

12. Kan Du kortfattat beskriva implementeringsprocessen i VSN?
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Bilaga 3

Fragor stéllda via e-post till VSN:s VD.

1.

I vilket avseende bidrog inforandet och implementeringen av det aldersmedvetna
ledarskapet till 6kad produktivitet 1 VSN?

VSN okade omséttningen ndamnvért under perioden da det aldersmedvetna ledarskapet
implementerades, sdg Du ndgot tydligt samband mellan dessa tva saker?

Efter den nyligen genomforda organisations- och strukturférdndringen inom
Vattenfall, vilken innebar att VSN upplostes, hur ser Du pa ett eventuellt fortsatt
arbete med aldersmedvetet ledarskap i den nya organisationen?

Foljdfrdga gillande svar pé fraga 3: Kommer Du att fortsétta att aktivt arbeta med det
aldersmedvetna ledarskapet i den nya organisationen (och di syftar jag pé Ditt andra
alternativ; att satsa pa att 0ka engagemanget osv)?
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