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Sammanfattning
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Titel: Kunskaps6verforing i en pagaende generationsvaxling - en studie ur ett
foretagsperspektiv

Bakgrund och problem: Sveriges arbetsmarknad star infér en stor omstéllning de narmsta
aren, inte minst pa grund av en pagaende och mycket omfattande generationsvaxling.
Prognoser visar att generationsvaxlingen kommer att vara mest pataglig under aren 2010 till
2015 da for forsta gangen fler personer kommer att lamna arbetslivet &n vad som kommer att
tillkomma. Detta kan komma att medféra problem sasom svarigheter att hitta ratt kompetens,
behalla kompetensen inom foretaget samt ta tillvara pa den kunskap som redan finns.

Syfte: Rapporten syftar till att lyfta fram den problematik samt de konsekvenser, bade
mojligheter samt svarigheter, fenomenet kunskapsoverforing kan komma att medféra i och
med en generationsvaxling. Vidare kommer diskussionen att berdra fragor sasom hur stor roll
kunskapsoverforing spelar samt metoder for detta. Vi kommer éven att kartldgga andra
faktorer som har visat sig vara av betydelse for en lyckad generationsvéxling. Det ar
foljaktligen intressant att granska om och hur 6verforingen kan komma att ga till mellan tva
generationer med olika bakgrund och forutsattningar.

Metod: Studien har utforts med en kvalitativ metodteori och abduktiv ansats. Vi har
intresserat oss for de aktorer vi valt att studera och dessa har saledes varit den styrande
principen i var forskning. Teorier och begrepp har anvants som verktyg for att méjliggora en
analys, kategorisering och tolkning av den empiri och datainsamling vi valt att fokusera

pa. Intervjuer har legat till grund for den huvudsakliga empirin vilken vi utgatt ifran for att
besvara var fragestallning.

Resultat och slutsatser: Resultatet visar att foretag arbetar med kunskapséverforing framst
genom mentorskap samt integrera 6verféring som en naturlig del i foretagets processer.
Kunskapsoverforing spelar saledes en viktig roll och ytterligare faktorer som &r av betydelse
ar medvetenhet, flexibilitet och intern savél som extern kommunikation. Storst betydelse har
dock det varderingsskifte vi star infor da dessa bland annat avspeglar hur attraktiv
arbetsgivaren uppfattas samt underlattar rekrytering av ny arbetskraft.
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1. Inledning

Det inledande kapitlet &mnar introducera lasaren till det &mne vi funnit intressant, varfor
amnet ar intressant att studera samt ge en bakgrundsbeskrivning av den problematik som
rader. Bakgrund tillsammans med problemdiskussion kommer slutligen att mynna ut i
uppsatsens huvudsakliga fragestallning, uppsatsens syfte samt avgransningar.

1.1 Bakgrund

Intresset for fenomenet generationsvéxling vacktes under ett frukostseminarium som hélls vid
Handelshogskolan i Goteborg dar managementkonsultféretaget Ekan presenterade den
genomforda studien “Generationsvéxlingen pa arbetsmarknaden”. Syftet med studien var att
undersoka hur val forberedda véstsvenska foretag och offentliga organisationer &r infor en
pagaende generationsvéxling pa arbetsmarknaden. Resultatet visar bland annat att offentlig
sektor arbetar mest aktivt for att vara en attraktiv arbetsgivare samtidigt som mindre an 50
procent av alla féretag som ingick i undersdkningen arbetar med strukturerad
kunskapsoverforing. Sammanfattningsvis ansag majoriteten av deltagande foretag att de &r
forberedda infor en generationsvaxling men studien visar att fa aktivt arbetar med det. (Ekan,
2011)

Fenomenet generationsvéxling har med tiden fatt alltmer uppmarksamhet, inte minst i media
dar amnet legat till grund for en diskussion. | en artikel ur Géteborgs-Posten (11 april 2011)
sags att 80- och 90-talisterna som skall komma att ta Gver pastas vara den mest kravande
arbetskraften genom tiderna. Da vi tillh6r denna generation finns saledes ett personligt
intresse i att kartlagga problematiken och samtidigt formedla var slutsats till andra. Uppsatsen
behandlar ett &mne vi fran bérjan inte hade sa stor insikt i men som vi anser ar aktuellt och
kommer att berora de flesta foretag inom kort. Mellan 2010-2015 och fram till ar 2025
kommer totalt 1 600 000 manniskor att lamna arbetsmarknaden, visar en studie gjord av
Arbetsformedlingen. Studiens syfte var att undersoka generationsvaxlingens struktur samt
dess konsekvenser for arbetsmarknaden och svensk ekonomi. Den visar att
generationsvaxlingen kommer att mérkas mer i vissa branscher och regioner an andra.
Arbetskraften vaxer i storstader men i 6vriga landet kan detta komma att leda till brist pa
arbetskraft och rekryteringsproblem. Studien visar att det inte finns nagon exemplarisk
I6sning utan det kravs en rad insatser for att na resultat. (Gustavsson, 2010)

Trots den problematik studien visar pa sa kommer generationsvaxlingen dven att innebéra
mojligheter for arbetsmarknaden. Resonemanget grundar sig i att det pa en dynamisk marknad
automatiskt sker en hojning av produktiviteten som medfor att de arbeten som far svart att
hitta arbetskraft kommer att bortrationaliseras och efterfragan mota den kompetens som finns.
Andra havdar att det ar orimligt att anpassningen pa marknaden kommer att ske sa snabbt och
att produktiviteten istallet kommer att hdmmas under en tid med manga nyanstallningar for att
sedan tka igen i takt med att ny och mer kompetent personal tillkommer. Faktum dr att det for
forsta gangen ar farre nytilltradanden som kommer in pa arbetsmarknaden jamfort med dem
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som lamnar. Detta leder till forminskad tillgang pa arbetskraft och innebér en begransning pa
marknaden. (Gustavsson, 2010) Det ar den rekordstora generationen 40-talister som nu skall
komma att erséttas av den betydligt farre delen 80- och 90-talister. Det kommer inte bara att
handla om problematik sasom att hitta ersattare och medarbetare med ratt kunskap utan
kommer aven att innebéra en forandrad syn pa karriar, arbete och ledarskap da den nya
generationens varderingsgrund skiljer sig fran tidigare generationer. Till skillnad fran 40-
talisterna sa vagar 80- och 90-talisterna stélla krav pa sin arbetsgivare vilket innebér att de ar
de foretag som svarar mot den yngre generationens forvantningar som kommer att sta som
vinnare. (Vastsvenska Handelskammaren, 2011)

En annan diskussion som fors ar huruvida fenomenet ar beroende av bransch eller inte.
Studier visar att en bransch som star infor en stor utmaning ar offentlig sektor dar 44 procent,
motsvarande 640 000 personer, av de anstéllda kommer att pensionera sig mellan aren 2010-
2025. Nuvarande prognoser visar att endast 465 000 personer kommer att tillkomma vilket
medfor ett glapp pa drygt 175 000 personer. Generationsvaxlingen riskerar saledes att
innebara svara konsekvenser for offentlig sektor om ingen anpassning eller forandring gors.
En viktig faktor &r att den offentliga sektorn forst och framst bor profilera sig som en attraktiv
arbetsgivare for att locka till sig nyutexaminerade. (Gustavsson, 2010)

Att foretag generellt inte ar battre forberedda kan bero pa att generationsvéxlingens
problematik hamnade ur fokus under finanskrisen 2009, men ar nu aterigen uppe pa manga
foretags agendor. Fragor om hur foretag arbetar for att profilera sig som en attraktiv
arbetsplats for en yngre generation star hogt, speciellt i foretag med stigande medelalder.
Goteborgsbaserade Flexlink ar ett exempel pa ett foretag som befinner sig i en sadan situation.
| en artikel ur Géteborgs-Posten (5 april 2011) beréttar HR-direktér Eva Degerman att
Flexlink aktivt forsokt ta in fler ungdomar for att lyckas med generationsvaxlingen men att
det ocksa var dem som fick ga i och med neddragningarna under finanskrisen. Stora
pensionsavgangar i kombination med manga nyanstéllningar satter press pa foretag och en
noga utarbetad plan &r vitalt for en smidig 6vergang. Medarbetare med en lang erfarenhet i
branschen innehar ofta viktiga externa kontakter vilka ett foretags 6verlevnad i vissa fall kan
vara beroende av. (Spanne et al., 2011)

1.2 Problemdiskussion

Som namndes ovan star vi infor en omfattande omstéallning pa arbetsmarknaden da nuvarande
kunskap skall ersattas samt kompletteras med en yngre generations kunskap. Den problematik
som diskuteras innefattar bland annat hur man béast bér ga tillvaga for att inte mista den
kunskap som den aldre generationen besitter samtidigt som den yngre generationens kunskap
maste komma att vavas in. (Tydén, 2010) Somliga havdar att de utmaningar arbetsmarknaden
star infor kommer att bidra till samhalleliga problem sasom arbetskraftbrist och forsorjning
som aligger allt farre manniskor (Jegers, 2001). Vidare belyser andra mer kvalitativa problem
som berdr kompetens och kvalitetsforsamring. Generationsvaxlingen och dess foljder kommer
att sla olika hart mot olika delar av landet men det ar inte bara en demografisk fraga utan vissa
havdar dven att olika branscher kommer att drabbas olika hart. (Brommé et al., 2003) En
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intressant diskussion blir saledes att granska hur foretag i dessa olika branscher arbetar med
kunskapsoverféring i en generationsvaxling. Genom att lyfta fram problematiken inom
foretag med olika forutsattningar, olika tillvagagangssatt och olika mal kommer diskussionen
att fa en storre bredd jamfort med om endast ett foretag lyfts fram. Manga foretag riskerar att
forlora strategisk och viktig nyckelkompetens vilket kan leda till omfattande samhéllsproblem
sasom att hela branscher slas ut. (Dovier, 2004)

Genom att studera fenomenet kunskapséverféring i sammanhanget generationsvaxling
kartlaggs den problematik som foretag idag star infor for att inte mista vardefull kunskap.
Kunskap som framgangsfaktor ar ett alltmer omdiskuterat &mne. Detta i kombination med
manniskors forandrade arbetsrutiner, fran att ha spenderat ett helt arbetsliv pa ett och samma
foretag till att byta arbete oftare, lyfter problematiken i hur féretag hanterar kunskap. Foretag
star infor den storsta utmaningen nagonsin vad galler att sakerstélla att vardefull kunskap och
viktig kompetens inte gar forlorad i en pagaende generationsvaxling. Det ar pa sa satt
intressant att se hur foretag jobbar med kunskapsoéverforing i praktiken.

1.3 Fragestallning

Vilken betydelse anser foretag att kunskapsoverforing har i en pagaende generationsvaxling
samt vilka andra aspekter ar av varde att beakta?

1.4 Syfte

Uppsatsen syftar till att undersoka hur olika typer av foretag ser pa kunskapsoverforing i en
pagaende generationsvéxling samt hur de arbetar for att sakerstalla att vardefull kunskap och
kompetens inte gar forlorad. Syftet innefattar saledes att studera kunskapsdéverforing inom
dessa foretag samt forsoka kartldgga vilka andra faktorer som ar av betydelse.



1.5 Disposition

Bakgrunden syftar till att skapa
forstaelse for den problematik som
rapporten belyser, vilken vidare utvecklas i
problemdiskussionen och avslutas med var
problemformulering.

1. Inledning

Detta avsnitt introducerar l&saren till val
an angreppssatt och den forskningsmetodik
som har anvénts i rapporten. Vidare diskuteras
kallor, metod for datainsamling samt
rapportens trovardighet.

2. Metod

Den teoretiska referensramen syftar till att
belysa tidigare forskning samt ge en teoretisk

3. Teorl bas for amnet.

| det hér kapitlet presenteras det
empiriska materialet och den datainsamling
som ar gjord.

4. Empiri

Med hjalp av den teoretiska
utgangspunkten diskuteras och analyseras
datainsamlingen.

5. Analys

| detta kapitel presenteras de slutsatser
som dragits utifran analysen. | hopp om att
kunna dela med oss av vara erfarenheter.

6. Slutsats

Slutligen diskuteras de slutsatser som
dragits tillsammans med egna tankar. Vidare
ges aven forslag till fortsatt forskning.

7. Slutdiskussion

A VAR VARV VR VR VY




2. Metod

| detta kapitel beskrivs det tillvagagangssatt som anvants for att besvara saval
fragestallning som rapportens syfte. Kapitlet presenterar val av vetenskapligt angreppssatt,
en redogorelse for vald forskningsmetod, litteratur och datainsamling, urval av respondenter
samt rapportens trovardighet.

2.1 Val av forskningsmetoder

Forskning och framforallt vetenskap baseras pa observationer och métningar gjorda for
specifika andamal. Dessa matningar anvands for att analysera resultaten som i sin tur
utmynnar i teorier om var omvarld. (Shuttleworth, 2009) For att kunna férvarva dessa teorier
samt knyta an teorin till empirin behovs vetenskapliga metoder. Dessa metoder ar antingen av
en mer allman och formell induktiv/deduktiv metod eller sa & metoden av icke formell och
mer specifik karaktar genom en kvalitativ/kvantitativ matning. (Starrin & Svensson, 1994)

Den forskningsmetod som anvénds i uppsatsen ar framférallt av kvalitativt slag. En kvalitativ
ansats ar ett samlingsbegrepp for en metod som syftar till att sammanstalla en
helhetsbeskrivning av det som undersdks. Ansatsen gors kring en mindre omfattande
population dar forskaren personligen befinner sig i den sociala verklighet denne véljer att
analysera. (Jacobsen, 2002) Metoden passar framforallt bra da uppsatsen ar gjord i ett
undersOkande syfte och i den kvalitativa metoden sker datainsamling och analys parallellt och
sjdlva utférandet blir saledes I6pande. (Jacobsen, 2002). Exempel pa kvalitativa
insamlingsmetoder &r intervjuer, fokusgrupper, observationer och fallstudier (Olsson &
Sorensen, 2001) dar var datainsamling sker genom intervjuer. Nackdelen med en
intervjusituation till skillnad fran till exempel en observation ar att det inte ges mojlighet att
iaktta och forsta situationen i dess naturliga kontext utan den ar mer eller mindre konstruerad.
Metoden ger ett bra djup i studien men ar tidskravande samt forutsatter att
informationsinsamling och analys sker i vaxelverkan. (Olsson & Sorensen, 2001)

Det finns ett flertal olika teorier och angreppssatt vilka man kan anvénda sig av for att relatera
och knyta an empirin till teorin. Ett induktivt tillvagagangssatt bygger pa empiri och innebéar
att man forsoker finna ett monster i det insamlade materialet for att vidare formulera en
generell slutsats. (Thurén, 2007) Motsats till induktion &r det deduktiva tillvagagangsséttet
som bygger pa logik (Thurén, 2007) dar forfarandet handlar om att dra logiska slutsatser om
de enskilda fallen utifran befintlig teori. (Patel & Davidson, 2003)

Vi har valt att anvanda oss av det abduktiva angreppssattet i var uppsats. Detta satt kan sagas
utgdra en kombination av induktion och deduktion dar empiri och logik varvas véxelvis. Den
forsta fasen utgors av det induktiva tillvagagangssattet dar vi samlar in information utifran
verkliga fall for att sedan formulera ett monster ur vilket en generell slutsats dras. Den andra
fasen provar i sin tur denna slutsats i nya fall for att i sin tur utveckla teorin och formulera den
annu mer generell. (Patel & Davidson, 2003) Var teoretiska utgangspunkt &mnar studera
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begreppen narmare for att sedan genomféra en empirisk undersékning och slutligen koppla
ihop dessa tva for att se om de Gverensstammer.

2.2 Datainsamling

Data har insamlats genom intervjuer samt tidigare forskning inom @mnet och ligger till grund
for teori, empiri samt analys. De data som samlats in visar pa foretagens installning till
generationsvaxling, dels om de kanner sig redo och i sa fall hur det aktivt jobbar med denna
problematik. Data &r av mer kvalitativ karaktar for att uppna ett djup i uppsatsen. Insamlingen
har skett genom att ta del av tidigare gjorda studier, genomfort av bland annat
konsultféretaget Ekan.

Tva olika former av datainsamling ar genom primérdata och sekundéardata, dér den
forstnamnde ar den information som forskaren sjalv samlar in och genomfor en analys pa
(Blumberg, 2008). I den hér uppsatsen utgors primardata av djupintervjuer vilket ar en typ av
Oppna intervjuer dar respondenten ges stort utrymme for egna tankar och beréttelser.
Djupintervjuer &r anvéndbara i situationer dar man 6nskar fordjupad kunskap om olika
malgruppers behov, beteenden och attityder. Djupintervjuer ar aven fordelaktigt nar
fragestallningen ar sarskilt komplex och resonemangen till viss del oidentifierade. (Blumberg,
2008) Vara djupintervijuer foregicks av en faststélld intervjumall som skickades ut till
respondenten i forvag. Intervjun var till viss del styrd utifran fragemallen men respondenten
gavs utrymme att berétta fritt och férmedla bilden av sin uppfattning. Var fragestéllning var
att ta reda pa hur foretag ser pa kunskapséverforing inom en pagaende generationsvaxling
samt vilka andra aspekter som &r av betydelse att beakta. Darfor ansags denna intervjumetod
vara mer fordelaktig da det var respondenternas personliga uppfattning som var av intresse.

Ett alternativ till primérdata &r sekundérdata vilket &r information och data som redan finns
tillganglig (Blumberg, 2008). Den har uppsatsen innehaller sekundardata i form av litteratur
samt broschyrer innehallande information fran de aktuella foretagen och fungerar som ett
komplement till primardata. Fordelar med att anvénda sig av sekundérdata &r att det sparar tid
da informationen redan finns insamlad och den annars mycket tidskravande processen for
datainsamling blir saledes inte nodvandig. Nackdelar med sekundérdata &r att informationen
inte samlades in till var specifika fragestéllning och syfte vilket innebér att den inte
nodvandigtvis tacker all viktig information inom omradet och ofta inte &r nog detaljrik. Dock
skall sekundardata anvandas med en viss medvetenhet om var informationen ar hamtad fran
och dess egentliga ursprung. (Blumberg, 2008) Sekundardata som har anvants kommer fran
litteratur samt tidigare forskning inom amnen sa som kunskap, kunskapséverforing och
generationsvéxling.

Vidare har data analyserats genom att inledningsvis forsdka etablera ett helhetsintryck av
respektive datainsamlingsprocess. Det empiriska materialet har tolkats och skrivits ner direkt i
anslutning till intervjuerna. Detta for att ha intervjun farskt i minnet och undvika missforstand
eller nodvandiga efterkonstruktioner. Materialet skickades sedan tillbaka till respondenterna
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for att ge dem en mojlighet att komma med synpunkter om eventuella missforstand eller
komplettering av viktiga delar.

2.3 Urval

Urvalsforfarandet handlar om att samla in uppfattningar for att sedan beskriva variationen av
dessa uppfattningar och tolka denna. Det ar viktigt att skapa forutsattningar for en variation
och hur de olika respondenterna uppfattar ett och samma fenomen. Att vélja ett urval av
respondenter bor darfor ske strategiskt for att fa basta mojliga underlag. Det handlar om att
identifiera olika uppfattningar som sedan kan ligga till grund for antaganden om den generella
uppfattningen. En alltfor homogen grupp av respondenter kan hindra ett nyanserat
forhallningssatt. (Starrin & Svensson, 1994)

| valet av representativt underlag har vi stravat efter att erhalla storsta mojliga
informationsvarde for att kunna skapa en forstaelse for &mnet. Ambitionen var att intervjua
fem personer och déarefter stimma av om empirin hade tillrackligt djup for att kunna
diskuteras och analyseras. Vi valde ut representanter fran den paneldebatt som holls vid
ovannamnt frukostseminarium da vi 6nskade intervjua respondenter som &r insatta i &mnet
men ocksa har ett personligt intresse i fragan. Respondenterna representerar olika typer av
foretag sasom; familjeforetag, konsultféretag med ung personal och hdg personalomséttning,
kommun och offentlig sektor, storre privatagt bolag samt ett managementkonsultféretag. Alla
dessa varierar i storlek och karaktér och skall inte ses som representant for respektive bransch
aven om var diskussion grundar sig i vissa kopplingar mellan féretag och bransch. Valet av
respondenter syftar till att bidra med olika infallsvinklar fran olika typer av foretag som sedan
ligger till grund for fortsatt diskussion. Med tanke pa urvalet av intervjuunderlag dar samtliga
personer ar insatta i amnet sa kan resultatet anses vinklat. Alternativet hade varit att intervjua
mindre insatta personer vilket hade kunnat leda till en mer objektiv bild. Detta alternativ hade
dock kunnat leda till begransad information och samre diskussionsunderlag, vilket vi ansag att
risken var stor for.

2.4 Praktiskt tillvagagangssatt

Nar urvalet var faststéllt tog vi i forsta hand kontakt med Petter Spanne pa Ekan konsultbyra
for att fa en 6verblick 6ver den studie som bland andra Petter varit med och gjort. Petter
visade sig vara positivt installd till det valda amnet och gav oss via en interviju tillgang till nya
intressanta infallsvinklar samt hans personliga erfarenhet. | ndsta steg utformades en
intervjumall som inkluderade de huvudfragor som ansags bast lampade for att erhalla sa
mycket information som majligt fran respondenterna. Vi anvande oss av samma intervjumall
och huvudfragor till samtliga respondenter men utvecklade underfragor I6pande under
intervjuns gang beroende pa vilket typ av foretag vi stod infor.

Redan vid forsta kontakt med vara respondenter sa formedlades syftet med uppsatsen for att i
ett tidigt stadie gora dem medvetna om vad vi 6nskade fokusera pa under respektive intervju.
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Foretag som inte arbetar aktivt med kunskapsoverforing i en generationsvéxling var saledes
inte intressanta da vi efterfragade personer som kunde dela med sig av sina praktiska
erfarenheter. Telefonintervjuer valdes bort da de ansags finnas risk for feltolkningar samt att
den personliga kontakt som ges vid ett mote gar forlorad. Under intervjun fordes anteckningar
samt inspelning for att inte ga miste om viktig fakta.

2.5 Trovardighet

En underliggande problematik som kan uppsta nar man éverfor teoretiska forestallningar till
empiriska observationer ar trovardigheten i arbetet. Man pratar om validitet och reliabilitet
vilka bor komplettera varandra. (Eriksson & Wiedersheim, 2006) Dessa kriterier kan bedéma
trovardigheten i en kvalitativ studie som i sin tur ligger till grund for uppsatsens kvalitet. Det
ar upp till lasaren att gora en bedémning av trovardigheten men vi vill uppmarksamma nagra
punkter vi anser ar relevanta.

Reliabilitet avser den tillforlitlighet man kan tillskriva arbetet. Det handlar om att eliminera
slumpfaktorn (Thurén, 2007), vilket i praktiken innebar att man skall kunna forlita sig pa att
fa samma utslag om man genomfér samma undersokning en gang till. (Holme & Solvang,
1997). Vi har valt att bygga vart resonemang pa ett representativt urval av respondenter for att
minimera risken att tillfalligheter paverkar resultatet och saledes 6ka reliabiliteten i uppsatsen.
For att uppratthalla en hog reliabilitet i en uppsats sa kravs det att tillrackligt med information
har samlats in for att ny data inte skall kunna férandra datainsamlingens budskap (Holme &
Solvang, 1997). Eventuellt skulle fler intervjuobjekt fran samma foretag alternativt fler
olikartade foretag kunnat ge en vidare inblick eller fler synsatt pa &mnet men vi gjorde
beddmningen att fem respondenter gav oss tillrackligt med information for att kunna besvara
den huvudsakliga fragestallningen.

Reliabiliteten maste i sin tur kompletteras med en hog grad av validitet vilket innebar att man
haller sig inom ramarna for studiens ursprungliga syfte och kompletterar detta syfte med
relevanta fragor for att i slutsatsen kunna ge svar pa rapportens huvudsakliga fragestallning.
For att 6ka validiteten i rapporten utvecklades intervjufragorna med utgangspunkt i
referensramen. Forst arbetades huvudfragor fram som ansags vara essentiella, bade i relation
till rapportens fragestéallning samt relevanta for vald referensram. Vidare utvecklades
underfragor for att sékerstélla att hela referensramen téacktes in.

En annan viktig faktor som kan komma att paverka trovardigheten i rapporten ar den relation
vi fatt till respondenterna. Denna relation kan anses viktig eftersom att det utgér en mojlig
garant pa trovardigheten av var tolkning och sammanstéllning av intervjumaterialet. Ett
forsok till att 6ka trovardigheten gjordes genom att skicka ut det av oss sammanfattade
materialet till respondenten ifraga for att fa respons om huruvida vi uppfattat intervjun korrekt
och om inte sa har detta tillvdgagangsséatt gett oss mojlighet att revidera materialet.
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2.6 Kallkritik

Diverse kéllor har anvants som utgangspunkt i uppsatsen. Kallor bestaende av bocker,
vetenskapliga artiklar samt information vi har funnit pa olika webbplatser. Viss litteratur kan
anses vara gammal och forlegad men det data som anvénts fran dessa éldre kallor anses vara
aktuella for amnet, for att bygga upp en forstaelse for de mer moderna teorierna.

Vi ar medvetna om att priméarkallor innehar hogre tillforlitlighet an sekundarkallor varfor de
forstnamnda anvants i sa stor utstrackning som maéjligt. De sekundarkallor som anvénts
fungerar som komplement till primarkallorna da informationen av olika anledningar inte gatt
att na genom den primara kallan.

Vi har valt att intervjua personer som tidigare frivilligt har stallt upp i en paneldebatt gallande
generationsvéxling och pa sa satt har en subjektiv inblick i fragan formedlats. Empirin ar
saledes baserad pa fem personer verksamma inom olika foretag och dess personliga syn.
Genom praktiska exempel pa tillvagagangssatt har vi konkretiserat hur de olika foretagen i
praktiken arbetar med problematiken.

2.7 Definitioner

Begreppen kunskap, kompetens och erfarenhet anvands genomgaende i uppsatsen, varfor vi
vill ge lasaren en definiering av synen pa dessa begrepp samt hur de kommer att tillampas.
Kunskap ar av mer teoretisk art och ar formad av inlarning samt erfarenheter. For att kunna
tillampa sin kunskap kravs kompetens som &r en formaga att veta hur en uppgift skall
genomforas med hjalp av sin kunskap och erfarenhet. Kompetens innefattar saledes bade
kunskap, erfarenhet och praktiska fardigheter. Vidare ar kunskap en del av kompetens men
det ar den handlingsférmaga som kompetens bidrar till och som sétts i relation till en viss
uppgift, situation eller arbete som ar vardeskapande. Kompetensens betydelse beror pa
relationen till uppgiftens karaktar och personliga erfarenheter. (Granberg & Ohlsson, 2008)

Vad galler verforing av kunskap innebdr det att en stor del av sin kunskap baserat pa
erfarenheter 6verfors till mottagaren. Medarbetare med lang erfarenhet vérderas ofta hogt
inom ett foretag eftersom att de besitter ett historiskt perspektiv vilket underlattar i vissa
arbetssituationer samt att knyta kontakter. | mer komplicerade situationer sa ar det en
undermedveten kansla baserad pa erfarenhet som gor den erfarne mer vardefull &n en
nyanstélld. (Tiwana, 2002)
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3. Teoretisk referensram

Detta kapitel amnar till att bidra med en 6vergripande teoretisk bakgrund till det berdrda
amnesomradet. Kapitlet inkluderar en redogorelse for de teorier som tidigare forskats pa
inom amnen sasom kunskap, kunskapsoverforing, generation samt generationsvaxling.

3.1 Vad ar kunskap?

Kunskap ses alltmer som en viktig tillgang i ett foretag, vilket vacker den grundlaggande
fragan om vad kunskap &r? Ordet kunskap ar svardefinierat och tvetydigt, detta till stor del for
att det i samtida litteratur finns en mangd olikartade definitioner om begreppet. Hislops tva
mest centrala teorier om kunskap &r det objektivistiska perspektivet samt det praktik-baserade
perspektivet. Dessa teorier har omnamnts av en rad olika forfattare och kan betraktas som
varandras motsatser. Det praktik-baserade perspektivet bygger pa kritik av det objektivistiska
perspektivet men trots detta har det senare inte 6vergivits. (Hislop, 2005)

3.1.1 Objektivistiskt perspektiv

Det objektivistiska perspektivet ar en teori om kunskap vilket bygger pa distinktionen mellan
data, information och kunskap. Data kan definieras som bilder, ljud, siffror och ord.
Information ar data organiserad i ett meningsfullt monster. Kunskap kan sedermera forstas
som nagot som uppkommer ur en analytisk och produktiv anvandning av data eller
information. Kunskap utgor saledes data eller information med ett extra lager av intellektuell
analys ur vilken data/informationen tolkas, vilket i sin tur ar anslutet till sitt individuella
system av overtygelse. Kunskap ger méjlighet att analysera och forsta information, skapa
forestallningar om handelser och utgdr grunden for vagledning av sitt tdnkande. Data och
information utgor grundstenarna i kunskap samtidigt som kunskap kan anvéndas som ett
verktyg for att generera data och information. Pa sa satt ar forhallandet begreppen emellan
dynamiskt och interaktivt, snarare an enkelriktat. Den kunskap vi individuellt besitter formar
insamlingen av data och information samt analys av materialet. Personer med olika
kunskapsbaser utvecklar saledes olika tolkningar av samma handelse. (Hislop, 2005)

En primadr variabel for det objektivistiska perspektivet ar den objektiva karaktaren av kunskap.
Kunskap definieras som en enhet eller férmaga manniskor besitter men kan ocksa forekomma
oberoende av manniskor i en kodifierbar form. Exempel pa oberoende former ar dokument,
diagram, datasystem alternativt kan kunskap vara inbaddat i fysiska artefakter sasom
maskiner eller verktyg. Antagande inom det objektivistiska perspektivet att kunskap ar
objektivt gor det majligt att utveckla en typ av kunskap och forstaelse fritt fran méanniskans
subjektivitet. Det har representerar vad McAdam och McCreedy (2000) beskrev som
“kunskap dr sanningen”.
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Det sista antagandet som karaktériserar det objektivistiska perspektivet &r att kunskap kan
betraktas som en kognitiv, intellektuell men kodifierbar enhet. Cook och Brown (1999) menar
att kunskap ar nagot som finns i huvudet. Ur detta perspektiv menas att utveckling och
produktion av kunskap kommer fran en individuell eller kollektiv reflektion och ar framst en
kognitiv process. (Hislop, 2005)

3.1.2 Praktik-baserat perspektiv

Ett annat perspektiv pa kunskap ar det praktik-baserade perspektivet vilket motsager sig det
objektivistiska synsattet. Den storsta skillnaden mellan det praktik-baserade och
objektivistiska perspektivet &r att det forstndmnda argumenterar for att kunskap ar oskiljaktigt
fran mansklig inverkan. Inom det praktik-baserade perspektivet ar kroppen involverad i
kunskapsprocessen. Detta synsatt kontextualiserar saledes inte kunskap som en kodifierbar
enhet eller objekt som kan skiljas fran manniskan, utan betonar istallet vikten av i vilken
utstrackning kunskap ar inbaddat och oskiljaktig fran praktiken. Att kunskap &r integrerat i
mansklig praktik representerar den centrala synen pa kunskap inom det praktik-baserade
perspektivet. All aktivitet &r till viss del préglad av kunskap och omvént ar &ven all kunskap,
oavsett om det &r vid anvandning eller utveckling, praglad av aktivitet. (Hislop, 2005)
Blackler (1995) sammanfattar detta som “istéllet for att betrakta kunskap som nigot
ménniskor har, sa dr det snarare att betrakta som nidgot manniskor gor”.

Ytterligare en skillnad mellan det objektivistiska och praktik-baserade perspektivet ar att det
forstnamnda forklarar kunskap som nagot som primért harrér fran en kognitiv process, nagot
som involverar hjarnan men inte kroppen. Det praktik-baserade perspektivet forklarar istéllet
kunskap och utveckling av kunskap som nagot som forekommer i en standigt pagaende
process genom de vardagliga aktiviteter som manniskor utfor. Vidare kan kunskap ses som en
mindre rent kognitiv process och mer av en helhetssyn som innefattar hela kroppen. (Hislop,
2005) Alvesson (2001) argumenterar for att allt arbete kan betraktas som kunskapsarbete samt
att alla arbetare i viss man ar kunskapsarbetare.

Vad som ocksa kannetecknar det praktik-baserade perspektivet ar att kunskap ses som en
social konstruktion sammanvavd med en kulturell inblandning. Enligt det praktik-baserade
perspektivet ar all kunskap socialt konstruerat i naturen, vilket gor begreppet dppet for
tolkning och fritt for en subjektiv bedémning. Dock, ar kunskap aldrig helt neutralt och
opartiskt utan skall ses som nagot oskiljbart fran den som producerat det. Vidare &r processen
for forstaelse av kunskap kulturellt inbaddad. De betydelser som manniskor faster vid
aktiviteter ar formade av varderingar och antaganden fran de sociala och kulturella
sammanhang i vilket méanniskor lever och arbetar. (Hislop, 2005)

3.1.3 Tyst och explicit kunskap
Ovan redogjordes for Hislops tva teorier, tva andra framstaende synsatt pa kunskap ar tyst
respektive explicit kunskap. Den huvudsakliga skillnaden mellan dessa synsatt &r att tyst

kunskap inte gar att formulera sasom den explicita. (Collins, 2010) Tyst kunskap behandlas
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ofta som en informell, ofullstandig eller oklar form av kunskap, vars natur kraver att den skall
vara explicit for att kunna forstas eller anvandas i praktiken. Sjalva termen “tyst” antyder att
det ar en dold form av kunskap som &r oatkomlig for praktiska andamal. Explicit och tyst
kunskap ar tva skilda former av kunskap och ingen &r en variant av den andre da varje form
av kunskap skoter sitt eget arbete. Explicit kunskap kan dock fungera som hjalp for att
forvérva den tysta kunskapen i vissa situationer dar den explicita kunskapen inte kan géra det
mojligt sjalv. Vidare kan man inte med hjalp av nagon form av kunskap forvarva den andra
formen, det gar alltsa inte att konvertera tyst kunskap till explicit eller vice versa. Det ar dock
inte i alla situationer dar den ena formen kan vara anvéandbar for att stddja den andre utan
risken finns att den snarare har en hdammande effekt. (Little et al., 2002)

Ett annat sétt att betrakta tyst kunskap ar att se den som kunskap som anvénds i praktiken.
Hansson (2003) patalar dock risken med att bendmna nagot som tyst da detta kan leda till en
mangd problem sasom att vissa forlopp inte gar att diskuteras, en forestallning om att vi inte
behdver ga in pa djupet eller en ldsning i att tyst kunskap inte gar att prata om. Tyst kunskap
gar dock att formedlas pa andra satt forutom att prata om den. Ett exempel ar genom upplevda
erfarenheter tillsammans eller att ta efter en larlings handelsmonster. Tyst kunskap skall
saledes inte missuppfattas som nagot som inte gar att prata om, daremot ar den tyst i den
bemarkelsen att den formedlas via handlingskunskap snarare an verbalt. (Hansson, 2003)

Granberg och Ohlsson (2004) menar att tyst kunskap avser den form av kunskap som kan vara
svar att uttrycka och istallet infinner sig som den samling individuella kunskaper som finns
inom oss. Denna typ av kunskap anvands oftast omedvetet och den &r svar att ta pa. Granberg
och Ohlsson (2004) papekar att begreppet tyst kunskap ar en outtalad kunskap som utgor en
forutsattning for att resultat skall uppnas och héavdar att en battre Gversattning av engelskans
tacit knowledge torde vara “underforstadd kunskap”. Forfattarnas syn pa explicit kunskap ar
att det &r den form av kunskap som kan beskrivas med ord och pa sa satt gér det majligt att
kommuniceras till andra. (Granberg & Ohlsson, 2004)

Explicit kunskap dr ett centralt inslag i det objektivistiska perspektivet, som beskrivits ovan,
och kan i manga fall betraktas som likvardig. Explicit kunskap kan uttryckas i form av ett
formellt och systematiskt sprak genom data och vetenskapliga formler, samtidigt som tyst
kunskap ar hogst personlig och svar att dela med sig av. Den tysta kunskapen anses vara mer
informell, subjektiv och inbaddad i kulturella varden och antaganden vilket gor den svar att
artikulera och uttrycka. Det praktik-baserade perspektivet foreslar att istallet for att tyst och
explicit kunskap representerar tva separata typer av kunskap sa representerar de tva olika
aspekter av kunskap som ar oskiljaktiga samt dmsesidigt férekommande. En konsekvens av
detta dr att det inte existerar nagon ren form av explicit kunskap da all kunskap har nagon
form av tyst dimension. (Hislop, 2005)

3.1.4 Varderingar

Varderingar innefattar de forestallningar vi har om vad som &r av varde och hur vi uppfattar
handelser generellt. Varderingar paverkar aven vad manniskor tycker &r viktigt och vad som
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ar oacceptabelt. Vidare paverkar varderingar handlingsmonster och ligger till grund for
stallningstaganden. Varderingar har en tendens att fordndras over tid. (Konty & Dunham,
1997) Hoge och Bender (1974) har identifierat tre olika modeller for att forklara aldrande och
motsvarande forandring i varderingar.

Den forsta modellen, erfarenhetsmodellen, menar att véarderingar ar oberoende av den
systematiska livscykeln eller radande forhallanden vid varje tidpunkt. Varderingar beror
snarare pa aktuella erfarenheter vilka de olika aldersfaserna har bidragit med. Handelser och
upplevelser som formar ens varderingar pa ett eller annat satt har samma inflytande pa en
aldre som en yngre person. Denna modell anvénder sig av periodiseringseffekten vilket &r en
svaghet da den inte kan forklara de skiften i varderingar som forekommer generationer
emellan. (Konty & Dunham, 1997)

En annan modell, kohortmodellen, ar mer generationsspecifik. Enligt modellen ar de perioder
som ar typiska for livscykeln avgdrande vid faststéllandet av varderingar. De avgdrande
perioderna ses oftast som slutet av gymnasieutbildning eller bérjan av universitetsstudier.
Dessa formativa ar formar varderingar for resten av livet. Denna modell ger dven en
forklaring till de varderingsvariationer som forekommer mellan generationer. Dessa antas
bero pa snabba sociala férandringar och foranderliga monster mellan generationer som skapar
en konflikt i termer av forandrade historiska perioder och fordndrade konsekvenser for de
yngre. (Konty & Dunham, 1997)

Den tredje modellen, standardiserade livscykelmodellen, beaktar inte erfarenheter baserat pa
historiska perioder. Synsattet menar att livscykeln ror sig genom vissa typiska faser som i sin
tur leder till forandringar i varderingsgrunden. Varderingsforandring ar séledes enbart hérlett
till ldrande. Denna modell ser konflikter generationer emellan som oundviklig men kan inte
forklara dessa forandringar med hjalp av den konflikt som sker fran artionde till artionde.
(Konty & Dunham, 1997)

En annan teori havdar att forandring i varderingar paverkas av miljo, grupp eller enskilda fall.
Det rader en komplexitet bland varderingar varfor varderingar inte paverkas och foérandras en
i taget. Istéllet handlar det om en samlad paverkan fran institutioner och handelser som leder
till en forandrad varderingsgrund vad géller samtliga varderingar samtidigt. En anledning till
forandring i varderingar ar den konkurrens som rader foretag emellan. Foretagens chanser till
framgang och dverlevnad 6kar i och med legitimitet som kan uppnas genom tydliga
varderingar. Legitimitet kan saledes ses som en resurs for foretag vilket verkar fordelaktigt i
en konkurrenssituation. Legitimitet kan uppsta genom kommunikation dar foretaget
identifieras med hjalp av symboler, varderingar eller institutioner som har en stark bas av
social legitimitet. Ett utbyte av varderingar och sociala normer ar dock en svar och komplex
process. (Dowling & Pfeffer, 1975)
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3.2 Kunskapsoéverforing

Kunskap ar en forutsattning for organisatorisk samt ekonomisk forbéattring for de flesta
foretag. Organisationer lar pa olika sétt, men ett gemensamt instrument for inlarning ar att ta
tillvara pa den kunskap som redan finns inom foretaget, saval praktisk som dokumenterad.
Kunskaps6verforing handlar om att skapa goda forutsattningar for att individer pa olika nivaer
skall kunna delta i en gemensam produktion for utbyte av kunskap. (Kalling & Styhre, 2003)
Kunskapsoverforing kan darfor ses som en av de viktigaste komponenterna for ett foretags
fortsatta existens. Overforing av kunskap ar inte bara essentiell i den praktiska delen utan lika
viktig &r sociala normer, beteenden och etiska 6vervaganden. (Hansson, 2003)

| ett foretag behandlas kunskapsoverforing pa individniva men minst lika viktig ar
kunskapsoverforing pa avdelnings- eller divisionsniva. En forutséttning for en framgangsrik
kunskapsoverforing ar att den kunskapsdel som importeras fran en enhet ar kompatibel och
forenlig med det nya sammanhanget i den nya enheten. Det har &r svarare pa individniva da
individer har en formaga av att verka i och 6ver flera olika sammanhang samtidigt. En viktig
generell mekanism for dverféring av kunskap ar att kunna andra méanniskor. Har behdvs en
storre forstaelse for saval den sociala samt den utbildningsfokuserade process som andrar
manniskor och pa sa satt paverkar kunskapséverforing. (Argote & Ingram, 2000)

Individer samverkar vanligtvis med varandra i en organiserad miljo i vilken det sker en
standigt pagaende kunskapsoverforing pa bade formella och informella satt. Den viktigaste
kunskapsoverforingen ar dock den som sker mellan generationer eftersom varje generation
fundamentalt besitter olika sorters kunskap. (Broomé & Ohlsson, 2003) Vidare hévdar
Broomé och Ohlsson (2003) att olika generationer star for olika bidragande faktorer till
foretaget. De aldre star for erfarenhet och en djupare insikt om den verksamhet som bedrivs
samtidigt som den yngre generationen star for teknisk innovation, nya idéer och ett nytt
forhallningssatt. Har poangteras vikten i ett tvavags larande, bade fran aldre till yngre men
aven tvartom. (Broomé & Ohlsson, 2003)

3.2.1 Metoder for kunskapsoverforing

Som nédmndes ovan spelar kunskapsoverforing en viktig roll och metoden fér denna blir allt
viktigare. For att na framgang kravs kommunikation vilket de flesta organisationer stravar
efter i teorin men som ar svart att uppna i praktiken. Larande och kommunikation hor ofta
samman och problem uppstar da den som forfogar éver information inte inser behovet av att
sprida denna vidare. Larandet och kunskapen visar sig saledes inte bara i vilken kompetens
medarbetarna besitter utan ocksa vilken tillgang till information de har, samt vilka mojligheter
det finns att sprida denna sinsemellan. (Martensson, 2001)

Vidare skriver Martensson (2001) i sin bok Knowledge Management - fran
kunskapsarkivering till kunskapsaktivering att en viktig del i kunskapsdverforing ar att skapa
arenor for kommunikation. Avsaknaden av dessa arenor kan resultera i att information inte
behandlas och da inte heller omvandlas till kunskap som kan Gverforas vidare. De misstag
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manga organisationer gor i dessa arenor &r att underskatta vikten av delaktighet, det vill séga
tyngden av att i ett tidigt stadium involvera sina medarbetare, och pa sa sétt undvika motstand
i kunskapsspridandet. (Martensson, 2001)

Kunskapsoverforing kan ske bade formellt och informellt. Den formella typen av
kunskapsoverforing sker med syftet att ta till sig kunskap och fardigheter. Denna éverforing
sker i de flesta fall i en organiserad miljé med strukturerad utbildning. Den informella typen
av kunskapsoverforing foljer ingen strategi utan sker som en naturlig del i var vardag. Det
finns ingen tydlig grans mellan de olika larandemetoderna och bada &r lika viktiga som
komplement till den andra. Det argumenteras ofta for att den informella typen av inldrning
behdver fa stod av den formella typen av inlarning da vardagliga uppgifter ofta kraver ett
intellektuellt tank samt en problemldsningsformaga. (Nilsen, 2008)

3.2.1.1 Community of practice

En teori inom vilken kunskapsdverféring behandlas ar community of practice som vuxit fram
som en motsats till knowledge management. Knowledge management grundar sig i att
kunskap vardesatts som en tillgdng inom manga foretag och kompetens likstalls med
framgang. En naturlig foljd blir saledes att foretag lyfter fram denna kompetens samtidigt som
de pa ett strategiskt plan forsoker styra kompetensen for att uppna effektivisering. (Edenius,
2003) Utvecklingen har utmynnat i knowledge management som &r ett nytt sétt att leda
kunskap och som ségs generera bland annat ett snabbare beslutsfattande, mer rationella beslut
med farre misstag och forbattrade innovationer. Knowledge management konstaterar att
kunskap bade kan ledas och dessutom bor ledas for basta mojliga resultat. (Edenius, 2003)

Istallet for att se kunskap som ett strategiskt styrmedel syftar community of practice till att
lyfta fram hur arbete, larande och fornyelse kan forstas i ett organisatoriskt ssmmanhang.
Teori behandlar hur olika personer och natverk interagerar i ett vardagligt sammanhang, déar
man genom interaktion och férmedling antas utveckla en gemenskap, en identitet och nya sétt
att l6sa problem pa. Sammanfattningsvis handlar det om att bygga upp ny kunskap inom
organisationen genom en naturlig social process. (Edenius, 2003) Community of practice ar
saledes en forutsattning for forekomsten av kunskap, inte minst da det ger ett anpassat stod
som kravs vid overfoéring av kunskap. Det ar en kunskapsteoretisk princip for larande dar den
sociala strukturen av denna metod, dess maktrelationer och dess villkor for legitimitet
definierar mojligheter for larande. (Teigland, 2003)

Community of practice bygger pa befintliga formella verktyg som exempelvis portaler och
inlarnings- samt dokumentsystem. Det &r ett sétt for foretag att utdka sina larandekanaler och
lagga till en ny dimension. Detta informella sétt att lara ut erbjuder en mojlighet for
medarbetare att inte bara hora laromaterialet utan ocksa dela med sig av sina problem pa ett
forum ddr alla medarbetare, oavsett erfarenhet och tid i branschen, har ett utbyte.
Interagerandet i sig ar saledes av bade formell och informell karaktar som kan liknas vi en
sorts samarbete som uppréatthalls med hjalp av beréattelser, skildringar och historier. Pa sa stt
skapar community of practice handlingar som ramas in, blir legitima och en samlad plats for
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att vidare kunna overfora saval tyst som explicit kunskap. (Edenius, 2003)

Det ar genom dessa processer, rutiner och sociala regler som aktiviteter kan bli legitima och
meningsfulla for gruppens individer. Till skillnad fran knowledge management flyttas fokus
inom community of practice ifran den enskilde individen. Kunskap definieras som vilken
betydelse olika handlingssatt far for gruppen som helhet. Individens handlande har ingen
betydelse om det inte &r meningsfullt koordinerat med dvriga gruppen. Det frangar darmed ett
individualistiskt perspektiv och kunskap betraktas som ett socialt fenomen eller process.
Skillnaden gentemot knowledge management ligger saledes i att de avfardar idén om att
individen &r i centrum for larande och kunskap och att den individuella kunskapen endast far
betydelse i ett sammanhang som bars upp och accepteras av organisationen. Det ar att betrakta
som en omedveten och autonom aktivitet vilket gor den svarare att kartlagga och sétta fingret
pa. (Edenius, 2003)

Fokus ligger pa ett perspektiv dar handling och kunskap faller som ett naturligt resultat av
maénsklig intention och de kunskapsprocesser som forekommer féljer sin egen logik och ar
sjalvstyrande (Edenius, 2003). Méanniskor i en community of practice delar oundvikligen med
sig av sina erfarenheter och kunskaper pa kreativa satt som utvecklar nya metoder for att 16sa
problem (Wenger & Snyder, 2000). Allteftersom medlemmar inom en community of practice
interagerar och bidrar med sin kunskap, 0kar fortroendet medlemmarna emellan. | takt med att
fortroendet 6kar sa blir medlemmarna mer villiga att dela med sig av sin kunskap och darmed
Okar kunskapsflodet (Teigland, 2003).

Vad som ar speciellt for teorin om community of practice &r att fokus pa larande ligger inom
den specifika kontexten och utgors av forhallandet mellan individen och natverket.
Foresprakare av situationsanpassad kunskapsoverforing anser att kunskap och praktiskt
tillvagagangssatt ar oskiljbara och ser darmed larande som en social konstruktion. Larande
grundar sig i sammanhang och artefakter och kontexten ar den gemenskap dér deltagarna lar
sig att utfora sitt arbete. (Teigland, 2003) Community of practice anser till skillnad fran
knowledge management att kunskap inte gar att skapa som ett resultat av stravan hos en stor
strateg eller en viss given strategi (Edenius, 2003). Kritik som framforts handlar om att teorin
inte ar valutvecklad da det galler att kartlagga hur och vad man faktiskt lar sig (Edenius,
2003).

3.2.1.2 Mentorskap

En annan metod for kunskapsoverforing ar mentorskap som med tiden kommit att bli alltmer
vanlig (Ahlstrém, 2007). Till skillnad fran en mer traditionell 6verforingsprocess ligger fokus
inom mentorskap pa den individ som far stod, det vill saga adepten. Kraven som stélls pa
denne dr hoga och motivation samt engagemang ar avgorande for resultatet. Trots att adepten
befinner sig i centrum préglas relationen mellan denne och mentorn av ett 6msesidigt larande
dar mentorns roll primart ar att stodja, folja, leda och ge adepten rad. (Ahlstrom, 2007)
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Jamfort med den mer traditionella utbildningen, som ar mer strukturerad och innefattar
tydligare mal som gor det lattare att kvalitetssakra, sa & mentorskapet svarare att definiera
(Ahlstrém, 2007). Mentorskap anvénds for att iscensatta en kunskapséverforing (Eliasson,
2008) och har pa sa satt kommit att bli ett viktigt verktyg inom saval éverforing av kunskap
som Overforing av erfarenheter och i langden skapa larande. 1dén med mentorskap innebér
rent praktiskt att ge en, oftast, yngre och framférallt mindre erfaren medarbetare vagledning i
den professionella samt personliga utvecklingen. Det handlar alltsd om ett kunskaps- och
erfarenhetsutbyte pa en relativt jamstélld niva. Mentorskap ar alltsa bade en metod for att
overfora erfarenheter men ocksa en langsam och lépande process for att lotsa adepten dit
denne stravar. En av de mest centrala fragorna rérande mentorskap ar hur erfarenheterna skall
Overforas, dar en dialog mellan mentor och adept &r av stor betydelse. (Ahlstrém, 2007)

Mentorskap har trots sin utbredning inte bara kommit att hyllas utan &ven kritiserats for att
vara en socialiserande “kopieringsmetod” dir ung ny kompetens kommer in och omvandlas
till kopior av redan existerande kompetens. Istéllet for utveckling blir effekten att
organisationen praglas av samma tankar och varderingar som innan. De férdelar som finns
med att ha tillgang till manga olika personligheter och unik kunskap forsvinner och mangfald
uteblir. (Ahlstrém, 2007)

3.2.1.3 Traineeprogram

En tredje metod for kunskapsoverforing ar traineeprogram vilket ofta &r synonymt med syftet
att hitta framtida ledare. Trainee &r uppbyggt pa teori varvat med praktik dar den som laser
programmet genom olika arbetsuppgifter lar sig verksamheten och foretaget fran grunden for
att efter avslutade studier eventuellt tilltrdda en hogre position inom foretaget.
Traineeprogram vander sig darfor till nyutexaminerade studenter eller young professionals,
det vill sdga personer som varit ute i arbetslivet i nagra ar. (TraineeGuiden, 2011) Ett
traineeprogram ér till skillnad fran mentorskap inte lika individanpassat och stéller saledes
inte lika hoga krav pa den enskildes motivation och engagemang (Ahlstrom, 2007).

Traineeprogram har ett gott rykte och ar eftertraktat da det innebar manga fordelar. En av
dessa fordelar ar mojligheten att prova pa olika arbetsomraden samtidigt som ett brett
kontaktnat kan skapas &r en unik situation. Fokus ligger ofta pa de fordelar ett traineeprogram
innebar men det finns dven nackdelar sasom varierande kvalitet, bade vad galler I6n samt
innehall. Arbetsgivare har mgjlighet att utnyttja den nyutexaminerade, speciellt da denna fran
bdrjan kanske redan har en dverdriven positiv bild av denna typ av utbildning. (Tria, 2011)

3.3 Generationsvaxling

Fenomenet generationsvéxling uppstar framst vid en generationsklyfta da det forekommer ett
vakuum i aldersgrupperingar. Problematik kan uppsta da en omfattande generation skall
pensioneras och véxla éver till en mindre generation. Klyftan som uppstar bor fyllas ut for att
vaxlingen skall bli lyckad och forhindra att arbetskraft gar forlorad. Det ar inte bara antalet
individer som maste ersattas utan en generationsvéxling handlar till stor del om att 6verfora
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vardefull erfarenhet och kunskap mellan generationerna. (Ersgard, 2004) Overféringen bor
ske i det stérre sammanhanget men ocksa pa individniva. Risken med en misslyckad
kunskapsoverforing ar stagnation och i varsta fall tillbakagang. Ytterligare en risk kan uppsta
vid 6verforing av foraldrad och inaktuell erfarenhet och kunskap da det kan resultera i en
liknande situation som namnts ovan. Erfarenhet kan i viss man ses som en belastning om ett
mindre fordelaktigt handlingsmonster fors vidare. Det ar darfor viktigt att fokusera pa
overforing av de goda erfarenheterna. (Ersgard, 2004)

Ytterligare en faktor att ta hansyn till &r att varje generation har sin nisch och framsta kunskap
inom olika omraden (Broomé & Ohlsson, 2003). Broomé och Ohlsson (2003) havdar att den
aldre generationen star for vardefull erfarenhet och kunskap om foretaget samtidigt som den
yngre generationen kompletterar med nytt innovativt tank och nya I6sningar pa gamla
problem. En generationsvaxling kréver forebyggande planering for att ge en tydlig bild av den
brist eller éverskott det finns av en viss kompetens. (Levmo & Ramberg, 2000)

3.3.1 Generation Y

Den pagaende generationsvaxlingen kommer att ske mellan 40-talisterna och 80- och 90-
talisterna dar de senare bendamns generation Y och ar dem som gor entré pa arbetsmarknaden.
En generation kan definieras som en grupp individer fodda vid ungefar samma tidpunkt och
har gemensamma kulturella och sociala egenskaper, samt liknande attityder. Anledningen till
att generation Y skiljer sig fran tidigare generationer ar att de vuxit upp i ett mer
internationaliserat samhélle. Detta har bidragit till att generation Y, till skillnad fran tidigare
generationer, vagar ifragasatta och stalla krav. Generation Y ségs inte bara kunna hantera ny
teknik pa ett nytt satt utan har aven en vilja att forverkliga sig sjalva och gora skillnad.
(Parment, 2007)

| och med internationalisering och utvecklade kommunikationskanaler har individer fatt en
bredare uppfattning om andra levnadsséatt och en ny samhallssyn har vuxit fram (Parment,
2007). Generation Y &r den forsta generationen som inte praglats av den tid med begransade
valmojligheter och mindre personligt ansvar. ldag ar det personliga ansvaret mer utbrett som
en oundviklig konsekvens av ett mer internationaliserat samhélle med globala valmdjligheter.
Fler valmoéjligheter innebar ocksa fler risker att vilja “fel” och ju tidigare i livet du tvingas
gora dina val desto tidigare riskeras en utslagning for dem som inte férandras i samma takt
som sin omgivning. De mdjligheter som erbjuds &r fler &n begransningarna och det ligger
saledes ett storre personligt ansvar pa individen for att kunna dra nytta av dessa. (Parment,
2007)

Vad som ocksa kannetecknar generation Y ar dess satt att hantera information som gors bade
snabbare och mer naturligt jamfort med tidigare generationer. Parment (2007) havdar att en
okad informationsmangd bidragit till att generation Y blivit goda informationsstrateger vilka
utvecklar breda, men inte sa djupa referensramar. Mindre djupa referensramar kan dock
kompletteras med bredd enligt Parment (2007). Genom forstaelse for hur perspektiv och roller
hanger samman i ett samhalle blir det ocksa lattare att relatera information till varandra och pa
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sa satt skapa en djupare helhetsbild. Har gar asikterna isér och den &ldre generationen menar
att generation Y saknar djup i sin kunskap. Samtidigt kan de sjalva ha svart att hantera
information pa det effektiva satt som den yngre generationen star for. Avslutningsvis ar
informationsspridningen idag mer omfattande &n tidigare och i ett kommunicerande och
transparent samhalle kan det vara svart att undvika intaget av denna. Information sprids
genom kanaler som inte forvantats, bade pa gott och ont. (Parment, 2007)

3.4 En teoretisk overblick

Teorin pavisar att kunskap ar ett svardefinierat begrepp. Tva perspektiv som lyfts fram och
ses som varandras motsatser ar det objektivistiska perspektivet samt det praktik-baserade
perspektivet. Det objektivistiska perspektivet forstar kunskap som nagot som uppkommer ur
en anvandning av data eller information och formas av individuell kunskap vilket saledes ger
delade tolkningar av samma handelse beroende pa befintlig kunskapsbas. Kunskap anses
vidare som objektivt och kan utvecklas fritt frin manniskans subjektivitet. (Hislop, 2005)
Som motsats menar det praktik-baserade perspektivet att kunskap ar inbaddat och oskiljaktigt
fran praktiken. Kunskap ses som integrerad och nagot som forekommer i en standigt
pagaende process genom de vardagliga handlingar manniskor utfor. Saledes ar kunskap enligt
detta perspektiv aldrig opartiskt eller neutralt da det ses som oskiljbart fran den som
producerat det. (Hislop, 2005) Ytterligare perspektiv pa kunskap ar det som ovan benamns
som explicit eller tyst kunskap dar den sistnamnda inte gar att formulera sasom den explicita
(Collins, 2010). Tyst kunskap uppkommer till exempel genom tillsammans upplevda
erfarenheter eller genom att ta efter handlingsmonster. Den &r tyst i den bemaérkelse att den
formedlas genom handlingskunskap snarare &n verbalt. (Hansson, 2003)

| teorikapitlet beskrivs vérderingar som den forestallning vi har om vad som ar av vérde och
hur vi generellt uppfattar handelser. De paverkar vad manniskor tycker &r viktigt och vad som
ar oacceptabelt samtidigt som vérderingarna ligger till grund for handlingsmoénster och
stallningstaganden. Varderingar férandras 6ver tiden och genom tydliga och accepterade
varderingar kan legitimitet for foretaget uppnas vilket vidare kan ses som en resurs och
konkurrensfordel. (Konty & Dunham, 1997)

Ur teorin konstateras att det pagar en standig kunskapsoverforing inom foretag, saval av
formell som informell karaktar, och att den handlar om att skapa goda férutsattningar for att
individer pa olika nivaer skall kunna utbyta kunskap (Kalling & Styhre, 2003). Den viktigaste
overforingen sker mellan generationer dar de &ldre star for erfarenhet samtidigt som de yngre
representerar nya idéer, nya forhallningssatt och teknisk innovation. Det ar saledes viktigt
med ett tvavags larande dar den yngre lér fran den aldre och tvartom. (Broomé & Ohlsson,
2003). For att lyckas med en kunskapsdéverforing kravs att den kunskapsdel som skall foras
Over ar kompatibel och forenlig med det nya sammanhanget (Argote & Ingram, 2000). Att
fora dver kunskap ar saledes sammankopplat med larande och kommunikation dar problem
uppstar da den som forfogar éver information inte inser behovet av att sprida denna och heller
inte ges mojlighet till att fora den vidare. Problematik kan underlattas genom att skapa arenor
for kommunikation och i ett tidigt stadium involvera sina medarbetare for att undvika
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motstand i kunskapsspridandet. (Martensson, 2001)

En omdiskuterad teori & community of practice som h&vdar att kunskap inte kan anvéndas
som ett strategiskt styrmedel utan istallet behandlar hur personer genom interaktion antas
utveckla en gemenskap, en identitet och nya satt att 16sa problem pa. Teorin handlar om att
bygga upp ny kunskap inom organisationen genom en naturlig social process dar denna typ av
samarbete uppréatthalls med hjalp av beréttelser, skildringar och historier. Community of
practice frangar darmed ett individualistiskt perspektiv och kunskap betraktas som ett socialt
fenomen eller process dar den individuella kunskapen endast far betydelse i ett sammanhang
som bars upp och accepteras av gruppen. (Edneius, 2003) Inom grupper ar fortroendet dem
emellan av stor betydelse da ett 6kat sadant resulterar i ett okat kunskapsflode (Teigland,
2003).

Kunskapsoverforing handlar till stor del om att fora éver véardefull erfarenhet och kunskap
(Ersgard, 2004). Risken med en misslyckad kunskapsoverforing ar stagnation eller att
foraldrad och inaktuell erfarenhet och kunskap fors vidare. Broomé och Ohlsson (2003)
havdar att den dldre generationen star for vardefull erfarenhet och kunskap om foretaget
samtidigt som den yngre generationen kompletterar med nytt innovativt tank och nya
I6sningar pa gamla problem. En metod for kunskapsoverforing som diskuterats i teoriavsnittet
ar mentorskap. Metoden har med tiden blivit alltmer vanlig och anvands som ett verktyg inom
saval 6verforing av kunskap som éverforing av erfarenheter och i langden for att skapa
larande (Ahlstrém, 2007). Idén om att ge en, oftast yngre, och mindre erfaren medarbetare
vagledning i den professionella samt personliga utvecklingen har inte bara kommit att hyllas
utan dven kritiserats for att vara en socialiserande “kopieringsmetod”. Kritik riktas mot att ny
kompetens kommer in och omvandlas till kopior av redan existerande och istéllet for
utveckling blir effekten att organisationen préaglas av samma tankar och varderingar som
innan. (Ahlstrdm, 2007) En liknande risk férekommer vid kunskapséverféring genom
traineeprogram som syftar till att hitta framtida ledare. Dessa program praglas dock av ett gott
rykte och &r eftertraktade da de innebar 6vervagande férdelar.

| teorin behandlas generation Y som ségs skilja sig fran andra generationer, dels pa grund av
att de vuxit upp i ett mer internationaliserat samhélle. Detta har bidragit till att generation Y
vagar ifragasatta och stélla krav. Generation Y ségs inte bara kunna hantera ny teknik pa ett
nytt satt utan har aven en vilja att foérverkliga sig sjalva och gora skillnad. Denna utveckling
har bidragit till att generation Y blivit informationsstrateger med inte sa djupa men breda
referensramar, dar de uppnar djup genom bredd. Att informationsspridningen idag ar mer
omfattande &r en bidragande faktor dar information idag sprids genom kanaler man inte
forvéntat sig. (Parment, 2007)
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4. Empiri

| detta kapitel presenteras en sammanstallning av det empiriska material som insamlats
genom personliga intervjuer. Respondenterna aterfinns inom olika féretag och ar saledes av
olik karaktar. Varje intervju presenteras under varsin rubrik som bdrjar med en kort
foretagspresentation, fortsatter med en presentation om respondenten och avslutas med en
sammanfattad version av intervjun.

4.1 Kerstin Anderson, IL Recycling

IL Recycling ar ett atervinningsforetag som med deras drygt 600 medarbetare tacker hela
atervinningsprocessen; fran analys, insamling och transport av restprodukter till sortering,
bearbetning och leverans av returravara till industrin. Foretaget har en rikstackande
verksamhet i Sverige och pa manga platser i Polen och erbjuder l6sningar for en effektiv och
I6nsam atervinning. IL Recycling har en stark hallbarhetsprofil och jobbar aktivt med fragor
som rér miljon. (IL Recycling, 2010)

Kerstin Anderson jobbar som Vice VD/CFO pa IL Recycling sedan ar 2008 och var
dessforinnan anstalld pa foretag sasom SKF och Ericsson. Férutom sin roll som Vice
VD/CFO ar Kerstin dven involverad i fragor kring generationsvaxling och
kompetensidverforing.

Kompetens

Generationsvaxling ar ett standigt pagaende fenomen, det kommer alltid nya generationer som
ersatter de gamla men den har gangen finns en stor skillnad fran tidigare véaxlingar konstaterar
Kerstin.

“Den nya generationen dr den forsta som tar den digitala varldens mojligheter forgivna,
som att alltid vara uppkopplad, ha information och vanner en knapptryckning bort och latt
kunna dela med sig och efterfraga andras asikter och kunskap”.

Rarlighet och frihet har blivit en sjalvklarhet. Den hér generationen ar uppvuxen med
utvecklingssamtal sedan ung alder och vana att fa presenterat vad som galler och hur just de
kan lyckas. Det har lett till ett jag-centrerat tank men ocksa till en formaga att ta ansvar for sin
egen utveckling. Enligt Kerstin ar det avgorande for ett foretag att ta vara pa den nya
generationens kompetens, kreativitet och engagemang samt anpassa ledarskapet darefter. Det
galler att ha tillit till deras formaga att ta eget ansvar och visa pa olika utvecklingsvagar inom
foretaget.

Kerstin tror dessutom att det kan bli svart att hitta och behalla ratt kompetens, som féretag kan
man enligt henne inte forlita sig pa att kompetensen alltid kommer att finnas dar nar man
behdver den. For henne ar det skillnad pa kunskap och kompetens dar tillgang pa det
sistndmnda ar en av de absolut viktigaste faktorerna for att ett foretag skall kunna véxa.
Kerstin papekar att det oftast ar tillgang pa kapital foretagen oroar sig for men det ar betydligt
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svarare med kompetens. Den mest centrala ledningsfragan som finns i ett foretag ar saledes
hur man skall fa tag pa ratt personer med ratt kompetens, hur man som foretag skall lyckas
behalla dem samt hur man bast nyttjar och utvecklar den kompetens som redan finns.

Varderingar

Da Kerstin borjade pa foretaget for snart tre ar sedan arbetade IL Recycling inte systematiskt
med kompetensutveckling, varderingar, nya idéer och tydliga malbilder. Tankesattet har
kommit att forandras och idag arbetar foretaget mycket med varderingar och tydlighet i vad
foretaget star for och vill uppna. Kerstin menar att arbetet med varderingar underlattar vid
rekrytering da de 6msesidiga forvantningarna blir mer tydliga. Satsningen pa varderingar
grundar sig delvis i att Kerstin tror att nasta generation kommer att stalla hogre krav pa
tydliga varderingar for att kunna identifiera sig men ocksa for att det ar ett battre satt att leda
med storre frihet och mindre krav pa detaljerade instruktioner som passar nasta generation.
Det kommer saledes att stallas krav pa att kunna koppla sitt arbete till ett hogre syfte och
kénna att det ar ratt. Lyckas foretaget med att ge en tydlig bild av sin vision, vilka varderingar
som géller och medarbetarna har den kompetens som kravs sa ger det frihet, ansvar och
forutsattningar for att ta vara pa de mojligheter som finns pa marknaden, enligt Kerstin. Det
galler att skapa forutsattningar och nyckeln till framgang bade for individ och foretag &r att
lyckas frigora en storre del av den potential som finns hos var och en av oss.

IL Recyclings praktiska tillvagagangssatt vid implementering av varderingar &r att ta fram
vardagliga situationer och stalla dem i relation till foretagets varderingar for att skapa
diskussion och utveckla goda handlingsmonster. Vidare anordnar koncernledningen
workshops for chefer dar man gar igenom vad vérdestyrt ledarskap innebar och far diskutera
varderingarna mer pa djupet. Malet ar att varderingarna skall pragla saval foretaget som dess
arbetssatt och underléatta for var och en att ta beslut. Kontinuerlig feedback ar en viktig del i
arbetet med véarderingar. Aven i utvecklingssamtalen diskuteras varderingarna, dar de
tillsammans med personliga mal och en individuell kompetensutvecklingsplan utgér basen for
fortsatt arbete och utveckling. Varderingarna bor vara noga utvalda sa att de passar lika bra
utat gentemot kunder, leverantorer och samhélle som inom foretaget. Det ar dock viktigt att
inte blanda ihop tydliga varderingar med att alla skall vara lika. Kerstin foresprakar mangfald
och att vaga anstélla oliktankande da olikheter framjar utveckling. Som foretag skall man
vaga ifragasatta och utmana. IL Recyclings varderingar ar en viktig del i dess plan for
generationsvaxling och man vill med hjélp av dessa locka till sig arbetskraft och personer som
kan sta for dessa varderingar.

Kompetensoverforing och mentorskap
Det galler att skapa forutsattningar for var och en att gora ett riktigt bra jobb, om nagon
inte kommer in riktigt i foretaget sa beror det oftast pa att forutsattningarna inte ar
tillrdckligt bra.”

Kerstin patalar hur viktigt det ar att nya medarbetare ges forutsattningarna for att lyckas och
gora en bra insats. En forutséttning &r att man som ny skall kunna tréda in i foretaget och ta
vid dar nagon annan lamnat. Ett sétt att genomfora detta &r genom mentorskap vilket ar en

27



fungerande metod for kompetensoverforing som bygger pa att finnas dér, uppmuntra samt
coacha. Inom IL Recycling tilldelas nya medarbetare en intern mentor med vilken man har
tata uppfoljningar under det forsta halvaret for att sedan 6verga till ett mer behovsanpassat
mentorskap. IL Recycling uppmuntrar dven till externt mentorskap dar det finns behov, vilket
framst syftar till personlig utveckling och &r inte i sa stor grad arbetsrelaterat. Interna
introduktionsprogram har funnits under en langre tid men de behdver standigt
vidareutvecklas. Utmaningen aterfinns i att lyckas pa alla nivaer inom ett foretag.

IL Recycling har tidigare arbetat med en utbildningsportal dar man kunnat hitta forslag pa
lampliga utbildningar. Denna gors nu om till en kompetensportal dar medarbetare internt utses
ansvariga for att ta fram utbildningsmaterial. De anstallda driver kurser, bygger upp och
skapar natverk efter olika kompetensomraden samt tar del av varandras kunskap. Man arbetar
aven efter en kompetenskompass dar man kartlagger befintlig kunskap inom foretaget, ser till
behovet samt gapet dar emellan. Varje medarbetare har frihet att ta tillvara pa de mojligheter
som ges och gora nagot av dem. Foretaget stravar efter transparens i arbetsmodellen som
forutom att bidra till att dela erfarenheter &ven balanserar frihetens eventuella baksidor.
Kerstin menar att det galler att ga fran ett orderstyrt foretag till en annan typ av
ledningsfilosofi som battre lampar sig for utveckling och dessutom passar den nya
generationen. Hon tror pa ett individanpassat ledarskap som lockar fram engagemang, nya
idéer och viljan att ta ansvar. Motivationen menar hon maste komma inifran och som ledare
géaller det att se till att det inte finns faktorer inom foretaget som hindrar den. Frihet under
ansvar kréver dessutom kontinuerlig feedback och att varje individ blir sedd och uppskattad.
Det géller oavsett om det ar en tjansteman eller kollektivanstélld, en uppdelning som Kerstin
tycker kanns otidsenlig.

Strukturkapital

Generationsvaxlingen kommer troligen att medfdra en hogre personalomsattning vilket sétter
press pa foretaget att forcera arbetsprocessen sa att det inte tar ett halvar innan en ny
medarbetare kommer in i sitt arbete. Det skall finnas forhallningssatt med tydliga mal,
varderingar, kommunikationssétt, introduktion och st6ttning som underlattar att snabbt bli en
“IL:are” och kénna sig som en bidragande del och fa uppskattning for sitt utférda arbete.
Lyckas man med detta sa ar det en framgangsfaktor havdar Kerstin.

Genom att systematiskt arbeta med strukturkapital gar inte vardefull kompetens forlorad i och
med att en anstélld lamnar foretaget, samtidigt som tiden det tar for nésta person att komma in
forkortas. I IL Recyclings arbete med strukturkapital &r processerna viktiga, vilket innefattar
processer dar man bygger in kompetensen i sjélva systemet. Genom att fora in idéer i
processer sa riskerar foretaget inte att forlora dessa i och med en medarbetares avgang
samtidigt som den nyanstéllda kan ta vid. Det handlar i praktiken om att arbeta med strukturer
och processer sa att forbattringar och idéer blir tillgangliga for alla samt att nyanstéllda kan ta
vid och vidareutveckla dar ndgon annan slutade. Ett mer processinriktat arbete underlattar
dessutom att se sin del i helheten, forsta ssmmanhang och darmed komma med goda idéer och
forbattringar. Kunskap och erfarenhet byggs in i processerna och blir ddrmed inte lika
personberoende.
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“Kompetens for mig dr kunskap men ocksd formdgan att ta till sig kunskap, erfarenhet och
formaga att se en helhetsbild. Erfarenhet ar summan av alla lardomar fran andras och sina

’

egna lyckanden och misslyckanden.’

Kompetensinventering

IL Recycling arbetar med kompetensinventering dar det kartlaggs vilken typ av kompetens
som efterfragas idag samt i framtiden och darmed kan behovet sakras upp. Denna investering
finns med i saval den kort- som langsiktiga strategiska planeringen for att skapa en béttre
forberedelse. | detta bor man dven identifiera vilka unika kompetenser som finns inom
foretaget, framforallt de kompetenser som inte gar att tillforskaffa sig genom utbildning. Pa IL
Recycling finns ett fatal omraden med den har typen av specifik kompetens uppkommen
genom lang erfarenhet och kansla som formats med tiden. De har personerna blir saledes
mycket vardefulla samt svara att ersatta. Ett satt att sdkra upp deras kompetens ar att skapa ett
larlingssystem, lata nya medarbetare ga bredvid och pa sa sétt systematiskt bygga upp sin
erfarenhet.

Kommunikation

Kommunikation och varumarke &r viktiga att arbeta med for att som foretag utvecklas med
sin omgivning. Saval kommunikationssatt som forhallningssatt gentemot omvarlden har
forandrats radikalt i takt med uppkomsten av nya kanaler och dkat informationsfldde.
Tydlighet i vad foretaget star for ar lika viktig externt som internt och Kerstin pratar om
Oppenhet, transparens samt ett flexibelt arbetsséatt. | praktiken kan det vara fordelaktigt att
arbeta i natverk och kompetensgrupper. Tidigare har foretag i storre grad praglats av en
slutenhet for att skydda sig gentemot omgivningen, detta tror Kerstin hAmmar innovation och
kreativitet. Idag pratar man istallet om att involvera och integrera vilket staller andra krav pa
foretag dar en viktig del &r hur de kommunicerar till omvarlden och nér ut till kunder. Aven
den interna kommunikationen stélls infor motsvarande krav. Den nya generationen &r experter
pa att kommunicera via nya kanaler, dela med sig och soka information och det ser Kerstin
som en stor tillgdng. Oppenhet for nya kommunikationsvagar lockar inte bara till sig den nya
generationen utan nyttjar dessutom dess potential.

Generationsvaxling

Generationsvaxling &r en ledningsfraga enligt Kerstin. Det géller att arbeta med flera omraden
samtidigt, anpassa och standigt utveckla foretaget. Vidare tror hon att problematiken kring
generationsvaxling ar oberoende av saval bransch som foretagsstorlek och att det snarare
handlar om graden av medvetenhet inom foretagen. Foretag som fortsétter i samma
handlingsmanster riskerar att forlora sin attraktivitet pa arbetsmarknaden vilket gor det viktigt
att systematiskt arbeta med utveckling pa alla plan och dessutom vaga se till potential och
anstélla personer utanfér “mallen”. Genom att vaga anstilla en person, och inte bara en viss
meritforteckning, bidrar det till den mangfald som Kerstin foresprakar. Kunskap é&r trots allt
en farskvara som gar att tillgodogdra sig med tiden. Kompetens och en formaga att
tillgodogora sig ny kunskap och omsatta det till handling &r ofta av storre betydelse. Genom
att blanda kunskap och erfarenhet fran olika generationer skapas ett hallbart och dynamiskt
foretag. FOr att inte skapa klyftor mellan generationer ar det viktigt att arbeta med hela
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personalen enligt Kerstin, att ge alla uppmarksamhet och skapa ett klimat dar det premieras att
dela med sig av kompetens och darmed hjalpa andra att lyckas.

4.2 Christian Sandblom, Goéteborgsregionens kommunalférbund

Goteborgsregionens kommunalférbund (GR) ar en samarbetsorganisation kommuner emellan
med frivillig anslutning. Idag & 13 kommuner anslutna och har valt att samverka kring en rad
fragor. GR fungerar som en extern part som hjalper till med fragor som &r for stora respektive
for sma for en enskild kommun att hantera.

Christian Sandblom finns verksam inom Goteborgsregionens kommunalforbund utbildning
vilket ar den storsta divisionen inom GR. Avdelningen verkar for skola och utbildningssystem
pa alla stadier men arbetar d&ven med att ta fram framtidens ledare och ledarskapsforsorjning
inom organisationen.

Traineeprogram

GR arbetar med traineeprogram utformade for att locka till sig lampliga och relativt unga
personer med aktuell utbildning och nya tankar som kan gora karriar inom kommun och
offentlig sektor. Trots det stora intresset for traineeprogrammet véljs endast 25 personer ut
varje ar vilket motsvarar en liten del av de totalt 100 000 personer verksamma inom de 13
kommuner som ingar i GR. Anledningen till ett forhallandevis litet urval &r att kvalitetssakra
programmet och ge de bésta forutsattningarna till den grupp som blir invald. Syftet med
traineeprogrammet ar att kommunerna skall framsta som mer attraktiva arbetsgivare menar
Christian men i nulaget finns inte tillrackligt med resurser for att utoka urvalet. Det rader
ingen anstallningstrygghet for dem som gar programmet men forhoppningen &r att personen
skall ha gjort ett gott intryck. Detta i kombination med att kommunen investerat tid och
pengar i personen leder i de flesta fall till en anstéllning. Yttersta ansvaret till fortsatt
fortroende ligger dock hos den som vill bli anstalld menar Christian.

Att locka generation Y till offentlig sektor

Det férekommer andra former av utbildningar och verksamheter inom kommun och offentlig
sektor men dessa vander sig framst internt. Det rader ett kannbart problem vad galler att locka
till sig 80-talister till offentlig sektor och i synnerhet kommunal sektor. Detta menar Christian
beror pa en mangd faktorer men den mest intressanta ar att undersokningar visar att kommun
och offentlig sektor har attraktiva tjanster att erbjuda men lyckas trots detta inte att locka till
sig yngre arbetskraft. En viktig del som tas upp nar det géller den har fragan ar
ambassaddrskapet, hur offentlig sektor profilerar sig. Det ar viktigt att na ut till ungdomar och
formedla de styrande vérderingarna samt de majligheter som finns att paverka. Har kravs det
fler och mer omfattande arbetsinsatser. Christian menar att offentlig sektor uppfattas som en
trog organisation dar forandring tar tid. Med insikt i branschen fas en forstaelse for att
forandringsprocesser ar och bor vara tidskravande da ett beslut drabbar manga. Da kommun
och offentlig sektor préaglas av demokrati ar det manga som maste ges en chans att formedla
sin syn och det &r detta som bidrar till forandringstrogheten. Det &r denna relativt langa
bearbetningstid som Christian tror bidrar till att inte fler yngre medarbetare lockas.
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Branschdrabbat

Christian menar att problematiken med generationsvéxling delvis kan kopplas till olika
branscher. De branscher som inte utvecklas och som saknar en inbyggd flexibilitet tror han
kommer att drabbas hardast da det som fungerar i nuldget inte nédvandigtvis kommer att gora
sa i framtiden. Det handlar om enskilda branscher men &ven om enskilda organisationer och
det &r i hogsta grad kopplat till ledarskap. Organisationer som inte har ett tilltalande ledarskap
kommer att fa svarare att rekrytera, d&ven har poangteras ambassaddrskapet. | den har fragan ar
det viktigt att en arbetsgivare inte bara poangterar sin status utat utan att marknadsforingen
ocksa gar hand i hand med budskapet. Over tid sd gar det inte att komma ifrdn den viktiga
ambassadorsfragan och har vager ryktet tyngre an marknadsforingen.

Annu har inte den pagdende generationsvéxlingen gett sig till kinna inom kommunerna men
det ar en uppméarksammad fraga som finns pa dagens agenda beréattar Christian. Den sektor
som redan markt av en forandring ar den tekniska och det i form av ett hogre tryck pa
rekrytering av ingenjorer med teknisk kompetens, an vad som tidigare upplevts. Detta ar
delvis en generationsfraga dar manga ingenjorer behdver ersattas samtidigt men det ar ocksa
en generellt storre efterfragan pa ingenjorer jamfort med tidigare. Dessa tva floden
tillsammans bidrar till en patagligt hogre efterfragan dar den kommunala sektorn maste
fundera pa vad just dem har att erbjuda unga ingenjorer for att locka dem till sig. Det tekniska
ar det omrade déar det rader storst konkurrens enligt Christian och detta i kombination med att
det utbildas for fa tekniker gor att det inte kommer att racka till med duktiga tekniker for alla
branscher och sektorer.

Generationsvaxling

Generationsvaxling upplevs som en central fraga inom kommun och offentlig sektor och
medvetenheten kring problemet &r stor da fenomenet uppmarksammats i relativt god tid. Det
visade sig dven pa den rapport Ekan gjort tillsammans med HandelsConsulting att man inom
offentlig sektor har gjort mer och forberett sig battre jamfort med manga andra branscher
konstaterar Christian. Att problemet uppmarksammats i ett tidigt stadie kan bero pa att
kommun och offentlig sektor inte &r lika resultatorienterade. Det handlar snarare om att
faststalla langsiktiga planer och inte primart fokusera pa kvartalsrapporter vilket I6nar sig pa
sikt. Pa fragan om Christian upplever att marknaden i stort ar medveten om problematiken
med en generationsvaxling sa ar svaret att det finns tapp. Mycket arbetskraft kommer att
forsvinna fran marknaden och detta kraver langsiktighet och ett omfattande arbete vilket det
inte ges utrymme for i alla foretag och branscher.

Mojligheter
De majligheter Christian ser med en generationsvaxling ar da personer kommer in med ett

nytt tank och tvingas att ta egna initiativ redan fran ett tidigt stadie.

“Det krdvs ett helt nytt sdtt att tinka for att l6sa det problem som har skapats med det
gamla sdttet att tinka”

31



Det hér tankeséttet ar viktigt att ha med sig nar man arbetar med kunskapsdéverforing anser
Christian. Man far inte glomma bort méjlighetsaspekten med en generationsvéxling och ett
skifte fran aldre till yngre. De majligheter en generationsvaxling innefattar ar mer &n bara nytt
och innovativt tank enligt Christian. Han menar att det faktum att manga gar i pension
kommer att tvinga arbetsmarknaden att ta tillvara pa de resurser som finns i samhéllet. Detta
kommer enligt Christian att leda till ett starkare samhélle med en bredare kompetens.

Varderingar

Inom de medlemskommuner som ingar i GR &r generationsvaxling och kunskapsoverforing
fragor som funnits uppe pa agendan under en langre tid. Det ar dock farligt att satta
likhetstecken mellan denna medvetenhet och att det inte kan uppsta problem, men
forberedelserna kan ségas ha varit relativt goda i kommunal sektor dverlag menar Christian.
Har poangterar han att det med en ny generation ocksa kommer att skapas en ny verklighet
med nya varderingar. Det som finns idag &r inte vad som fanns for 15 ar sedan, och det som
kommer att finnas i framtiden &r inte vad som finns idag. Manniskor &r i stor man
varderingsstyrda och kommer att paverkas av ett varderingsskifte men behdver inte
nodvandigtvis vara i negativ bemarkelse, bara nagot nytt och annorlunda.

Kunskapsoverforing

Christian menar att generationsvaxling ar en dvergripande fraga men att den inte skall goras
stOrre &n vad den &r. Det som har en betydande roll i sammanhanget &r kunskapsoverforing
och det &r viktigt att skapa en 6ppenhet och ett fritt tinkande som gor att det som behdver
I6sas kan I6sas dven med ett nytt tankesatt. Det finns enligt Christian chefer som har suttit pa
samma position i 40 ar och den kunskapen och erfarenheten gar inte att ersatta. Den
erfarenhet som kommer att ga forlorad i och med de omfattande pensionsavgangarna ar
vardefull men samtidigt &r ingen erfaren fran borjan. Han anser att det &r viktigt att skapa
arenor och mojligheter for att personer med olika erfarenhetsbas skall kunna métas, samtidigt
ar det viktigt att dverforingen inte blir for styrd utan maste ske pa individernas olika villkor.
Medvetenheten &r en viktig del men dverforing av kunskap bor inte endast ske i skapade
arenor utan aven pa ett évergripande satt hela tiden. Det ar saledes viktigt att skapa en
organisationskultur dar kunskapsoverforing och kunskapsutbyte &r en given del for att sedan
tillféra modeller och metoder till detta berattar han.

Mentorskap

De strategier som GR anvander sig av vid éverforing av kunskap ar traineeprogram men dven
mentorskap. Mentorskapet finns som en del i flera av de program som innefattar framtidens
ledare. Christian forklarar att det finns ett mentorprogram som vander sig till nyanstéllda samt
att alla personer inom traineeprogrammet tilldelas en egen mentor och det fungerar likadant
inom samtliga program. Mentorskap férekommer dven da befintligt anstallda byter position
inom foretaget och darmed &r i behov av ytterligare stottning.

GR anvander sig dven av skuggning som innebér att en mer oerfaren chef skuggar och gar
bredvid en mer erfaren chef. Den mindre erfarne chefen &r standigt med, sitter med pa maéten
samt foljer det vardagliga arbetssattet for att skapa en bild av hur den mer erfarne chefen
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hanterar uppgifter i sin vardag. Skuggningen &r en del i hur GR hanterar kunskapsdverforing
och samtidigt ett satt att behalla vardefull kunskap inom foretaget.

Vidare papekar Christian att det finns en risk med att anvanda den har typen av metoder for
kunskapsoverféring. Foretaget vill inte hdmma den nye medarbetarens nya och féarska tankar
samtidigt som foretaget inte vill forlora den aldres vérdefulla erfarenhet vad galler vissa
specifika omraden. Har &r det enligt Christian viktigt att det skapas ett klimat dar det &r tillatet
att ta ut svangarna. Den nye medarbetaren skall skapa sitt nya arbetssatt bade utifran hur
andra chefer har gjort men aven vara medveten om hur man bést fungerar sjalv, vilket
eliminerar risken att gamla och forlegade idéer fors vidare till ndsta generation och dess
ledarskap.

En attraktiv arbetsgivare

Offentlig sektor arbetar med att vara en attraktiv arbetsgivare som kan locka till sig ung och
innovativ arbetskraft. Detta gors, férutom via redan ndmnda traineeprogram, exempelvis
genom att infinna sig pa arbetsmarknadsdagar och ta emot praktikanter. Christian poangterar
att det ar viktigt att alla de som redan &r anstallda inom offentlig sektor fungerar som goda
ambassadorer utat. Det handlar om att géra de anstallda medvetna om betydelsen av sitt arbete
och dven kommunicera detta utat.

4.3 Joachim Berner, Christian Berner Invest AB

Christian Berner Invest AB ar ett familjeforetag som grundades for cirka 114 ar sedan och
idag omséatter omkring 406 miljoner kronor (hamtat ur arsredovisning for 2010). Foretaget ar
ett nordiskt investeringsforetag och styrs av den tredje och fjarde generationen inom familjen
Berner (Christian Berner, 2011). Ett av grundarens barnbarn &r Joachim Berner, fodd 1962,
och som idag innehar 51 procent av rosterna. Resterande del innehas av Joachims fyra systrar.
Joachim Berner borjade sin karriar som redaktionschef pa Privata Affarer och har sedan
aterfunnits pa positioner sasom redaktionschef pa Dagens Nyheter och Chefredaktor pa
Expressen, bland andra. For nuvarande riktar sig storsta delen av hans fokus pa
familjeforetaget Christian Berner Invest AB men han ar ocksa ordférande for Family Business
Network, FBN, dar han aktivt arbetar med fragor gallande familjedgda bolag. FBN Sweden
har funnits sedan 1996 och fungerar som ett natverk for familjeféretag, med huvuduppgiften
att sprida kunskap om familjeforetagande. (FBN Sweden, 2011)

Christian Berner Invest AB beskrivs av Joachim sjalv som ett traditionellt svenskt
familjeforetag i manga avseenden med den klassiska bilden av att beslut fattas runt
koksbordet under en vanlig familjemiddag och inte runt ett konferensbord. Med tiden har
denna bild kommit att andrats och pa sa satt ocksa moderniserats men fortfarande ser
strukturen inom foretaget annorlunda ut gentemot stora privatagda bolag.

Foretag som identitet
Gallande generationsvaxling inom den har typen av familjeforetag ser sjélva skiftet
annorlunda ut gentemot det klassiska stora privata foretaget. Da grundaren av ett
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familjeforetag ar starkt forknippat med foretaget kan det vara svart att lamna Gver sitt verk till
nagon annan. Foretaget kommer att bli en identitet och inte bara ett foretag. Traditionsenligt
sa arver barnen foretaget efter grundarens bortgang och gallande Christian Berner Invest AB
kom foretaget alltsa att uppdelas mellan syskonen. Ett sadant skifte kan vara problematiskt da
agarstrukturen dvergar fran en central person till att numera styras av flera olika viljor. | och
med att det ar ett traditionellt foretag sa blir uppgifterna ofta ocksa traditionellt uppdelade,
utan hansyn till kompetens eller genusperspektiv. De som inte &r d&mnade till en viss uppgift
kanske far den anda, genom att den arvs.

Joachim beskrev tre olika intressentgrupper som finns inom ett familjeforetag. Dessa ér;
familjen, &garen och foretaget. Precis som de tre ringarna nedan illustrerar kan en person
befinna sig olika langt ifran skarningspunkten som kan liknas vid ett optimalt tillstand att
befinna sig pa. | den punkt gar de tre intressentgrupperna samman vilket skall ha en gynnande
effekt for foretaget.

Familj

N
<
N

' Agare ‘ Foretag '
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Ett skifte till andra generationen kan innebadra att det kommer in personer som tillh6r familjen
men som nddvandigtvis inte ar dgare i foretaget. En annan situation som kan uppsta &r att
flertalet tillhor familjen med &ganderétt men inte ar aktivt verksamma i foretaget. En tredje
situation &r att externa partners kommer in som ager men inte tillhér familjen. Ett
generationsskifte innebar saledes att manga olika roller tillkommer som féretaget bor kunna
hantera. Agandet och familjen hamnar ofta langre och langre bort fran foretagandet och
tillgangen ju langre bort generationerna gar.

Family Business Network (FBN)

FBN ér ett bolag som har identifierat problematiken kring generationsvéxling och aven
utvecklat en metodik for att hantera det. Inom FBN stéter man pa andra familjeféretag som
sitter i samma situation och kan pa sa sétt dela erfarenheter och tankar da likheter finns.
Problemet med generationsvaxling &r ofta att dgaren inte vill slappa bolaget da man
identifierar sig med foretaget. Vad som skiljer familjeféretag med andra former av foretag ar
att 4garna blir aldre samt att man har en annan langsiktighet. Man belanar i manga fall sig
sjalv vilket bidrar till en annan lojalitet. Joachim tror att viljan att fora éver kunskap till nésta
generation finns men ar inte séker pa att foretag aktivt arbetar med det. Kunskapen inom ett
familjeforetag ar dessutom starkt forankrad i foretaget och inte sa generell och forsvarar
darmed en 6verforing.
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“"Man kan inte bara fortsditta i de spar som man alltid har gjort, da dr man forlorad.”

Joachim tror att generationsvéxling &r ett underskattat fenomen i den sittande generationen
dar det rader en viss grad av hybris i hur framgangsrik man ar. Hybrisen leder till att man
negligerar eventuella problem och reflekterar inte Gver kommande situationer.

Varderingar

Familjeforetag ar starkt praglade av varderingar vilka ocksa fungerar som ett satt att halla
ihop familjen menar Joachim. I Christian Berner Invest AB ar det viktigt att den nya
generationen ges en mojlighet att se vad foretaget ar och skapa en forstaelse for dess
varderingar i ett tidigt stadie. | praktiken gors detta genom att till exempel ge dem en
observationsplats i styrelsen dar de successivt far ta mer ansvar och fatta beslut. Forstaelse
fran kommande generation ar saledes en viktig del i ett generationsskifte menar Joachim. Vid
extern rekrytering ar det viktigt att framsta som en attraktiv arbetsgivare. Etik ar ett exempel
som Joachim tror ar viktig for den nya generationen och for att tillgodose detta behov har
Christian Berner Invest AB tagit fram en tydlig etikpolicy.

Kunskap i familjeféretag

Att vaxa upp i en familj dar alla, varken de vill eller inte, i princip &r involverade i foretaget
har bade sina for- och nackdelar. Det ar en miljo starkt praglad av entreprendrstankar och med
en foretagskultur som gar hand i hand med familjekulturen gor den stark och kraftfull. Att
prata om affarer faller sig som ett naturligt inslag inom ett familjeforetag. Joachims dotter pa
12 ar foljer redan med pa vissa moten for att i ett tidigt stadie fa kansla for hur arbetet
fungerar i praktiken. Det ar inte forrdn man befinner sig i situationen, har ett ansvar och en
arbetsrelation som man forstar dynamiken. Den praktiska formen av kunskap ar svar att
overfora och det ar darfor Joachim poangterar vikten i att lta nya medarbetare eller nasta
generation fa kdnna ansvar i ett tidigt stadie. Har kan svarigheten ligga i det faktum att
befintlig 4gare maste vaga lagga 6ver ansvar. Joachim menar att man inom ett familjeforetag
ofta far en mer personlig relation till sina medarbetare. Det finns en annan omsorg i foretaget.
Daremot &r det ocksa till viss del korrupt — pa gott och pa ont.

“Den nya generationen vinner alltid éver tid, men varje generation mdste hitta sin

affdrside.”
4.4 Petter Spanne, Ekan AB

Ekan AB é&r ett managementkonsultféretag som grundades ar 1985 som en avknoppning fran
en forskningsstiftelse vid namn SAM inom Handelshdgskolan i Géteborg. Verksamheten
bedrivs inom omradet verksamhetsutveckling och fokus ligger pa ledning, organisation och
styrfragor. (Ekan, 2011)

Petter Spanne ar en av konsulterna som jobbar pa Ekan och var huvudpersonen i projektet
géllande generationsvéxling som Ekan gjorde tillsammans med HandelsConsulting. Utdver
sin praktiska erfarenhet av detta fenomen har Petter ocksa ett personligt intresse i fragan och
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pratar saledes ur eget intresse men ocksa som representant for Ekan.

Generationsvaxling — ett underskattat fenomen

Petter anser att generationsvaxling Overlag ar ett underskattat problem som i och med
finanskrisen 2009 hamnat i skymundan och nastintill blivit inaktuellt. Fokus flyttades fran de
langsiktiga planerna till att innefatta hur foretag skulle hushalla med resurser for att ta sig
igenom Kkrisen men Petter anser att det nu ar hog tid att ta tag i problemet. Han menar att
generationsvaxling &r ett standigt pagaende fenomen dar aldre lamnar 6ver till yngre. Det har
funnits perioder da generationsvaxling har varit mer pataglig och I6sningen har i tidigare fall
varit att effektivisera sig ur en sadan process. Genom till exempel teknisk utveckling och
innovationer har man lyckats driva foretag i samma hastighet som innan, trots att viktig
kompetens forsvunnit och arbetsstyrkan blivit mindre. Petter forklarar att det denna gang ser
annorlunda ut och det ar en speciell form av generationsvéxling som sker. For forsta gangen
ar det farre personer som tillkommer an vad som forsvinner fran arbetsmarknaden och denna
klyfta medfor en helt ny problematik som ingen tidigare statt infor. Det handlar ocksa om ett
varderingsskifte da varderingarna i generation Y skiljer sig fran de vérderingar som idag
praglar arbetsmarknaden. Pa sa vis blir rekryteringsprocessen mer komplex da de som skall
anstéllas kréver andra incitament &n en bra position i foretaget och hdg 16n. Vidare ar den
yngre generationen inte lika lojal mot sina arbetsgivare. Uppfyller arbetsgivaren inte
arbetstagarens krav sa gar man vidare till nasta arbetsgivare.

Branschdrabbat

Petter menar att generationsvéxlingen kommer att drabba olika branscher olika mycket och de
mest utsatta branscherna tror han &ar offentlig sektor samt industribranschen. Detta grundar
han bland annat pa uppfattningen om att industribranschen av manga yngre uppfattas som
oattraktiv med en bild av I6pande band verksamhet som praglas av stel hierarki. Den
offentliga sektorn uppfattas i sin tur vara ostimulerande med stela strukturer, byrakrati och
forandringstroghet. Strukturerna inom denna bransch lockar inte den nya generationen och har
saledes svart att locka till sig unga akademiker. VVad som ocksa talar for att dessa branscher
kommer att drabbas hardast ar att de har samma aldersstruktur menar Petter, det vill siga att
de kommer tvingas byta ut en stor del av nuvarande arbetskraft. Vidare ndmns tjanstesektorn
som en bransch dar generationsvaxlingen inte forutspas bli lika pataglig, bland annat tack vare
en hog grad av mangfald.

Kunskapsoverforing

Pa Ekan arbetar man med att hjalpa foretag att forbereda sig for generationsvaxlingen. Viktiga
faktorer for att lyckas ar att ha helhetssyn pa organisationen, involvera kunden fran borjan och
etablera ett gemensamt synsatt pa problematiken fran borjan till slut. Kunskapsoverforing ar
viktigt men det kravs framforallt en tydlig dialog under hela arbetets gang. Det kravs dven tid
och en val genomford kartlaggning och nuldgesanalys av organisationens forutsattningar.
Darefter tas en tydlig struktur fram for hur arbetet skall ske.

| Sverige har vi for vana att inte halla kvar de personer som skall pensioneras. Detta tror
Petter kommer att paverka generationsvaxlingen negativt. Nar man har gatt i pension sa ar
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man enligt honom ute ur arbetslivet vilket inte nédvéandigtvis behdver vara fallet. En 16sning
pa detta, som Petter ser det, ar att halla kvar kontakten med pensionarerna inom féretaget en
tid efter sjalva pensionsavgangen. Detta kan i sin tur gynna arbetstagaren som kan uppleva det
lattare att successivt lamna sin arbetsplats samtidigt som kunskapsdverforingen till erséttaren
kan ske pa ett smidigt sétt i och med en 6verlamningsfas.

Sjalva kunskapsoverforingen i sig kan enligt Petter ske pa en rad olika satt. Ett av dessa &r
mentorskap som innebdr att erséttaren far en mentor under sin forsta tid inom foretaget. Ett
fungerande mentorskap kraver ett bra och tydligt upplagg dér den nyanstéllda skall ges
utrymme att lyfta fragor och funderingar. Petter foresprakar ett strukturerat mentorskap, da
detta enligt honom &r grunden for en effektiv kunskapsoverforing. Foretagets ledning skall
vara involverad och uppratta forhallningsregler for att ett mentorskap skall halla en
kontinuitet. Mentorskap skall fungera som en atgard for kunskapséverforing dar den
nyanstallde for en djupare inblick och forstaelse for foretagets gemensamma mal. Tanken med
kunskapsoverforing genom mentorskap ar inte att skapa kopior utan snarare att uppmuntra ett
kunskapsflode som gar at bada hall och inte endast fran éldre till yngre, &ven om det
prioriteras.

En annan typ av strategi for kunskapsoverforing &r traineeprogram som &r ett innovativt satt
att locka till sig duktiga manniskor med ambitioner. For att traineeprogram skall fa en positiv
verkan sa menar Petter att det ar viktigt att det finns en intern plan om hur man som foretag
skall hantera de potentiella framtida medarbetare som finns inom traineegruppen. Det &r ocksa
viktigt att traineeprogrammen har en tydlig struktur under sjélva programmets gang samt en
plan for vad som skall ske efter programmets slut. Traineeprogram 4r ett satt att introducera
nya medarbetare i organisationens kultur och vérderingar. Det ar viktigt att kommunikationen
om traineerollen sker pa ratt satt inom foretaget for att undvika att det ger upphov till
avundsjuka och fel typ av forvantningar.

Mojligheter

Petter konstaterar att generationsvaxlingen &ven kommer att innebéra mojligheter. Det &r en
chans att forandra gamla och forlegade idéer till nagot nytt och innovativt, forandra till ett nytt
och fordelaktigt arbetssatt. Detta kan ske genom att byta ut gamla strukturer och effektivisera
den interna delen. Enligt Petter finns det ocksa en majlighet att inkludera andra omraden som
I nuldget inte finns med i foretagsplanen. Vidare innebar en generationsvéxling ett inflode av
yngre medarbetare som kan bidra med ny teknik, nya perspektiv och framférallt en ny
forstaelse. Det som Petter tror kommer bli den storsta utmaningen ar géllande
ledarskapsfragan da 40-talisterna byggt upp en samhéllsstruktur med normer som plikt,
trygghet, djupt rotade varderingar och byrakrati. Dessa strukturer kommer att behéva andras i
takt med att en ny generation kommer in. Speciellt da det &r en generation som vardesatter en
arbetsplats med mer flexibla strukturer dar man later arbetstagarna prestera och arbeta pa egna
premisser. Detta kommer att kréava en hogre grad av malstyrning enligt Petter for att darmed
locka fram det basta ur sina medarbetare, samt en annan typ av ledarskap som skapar en mer
tillatande kultur och standigt lyssnar av sina medarbetare for att veta vad som motiverar dem
samt ger dem feedback och aterkoppling.
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Konsekvenser av generationsvaxling

Auvslutningsvis namner Petter att generationsvaxlingen kan fa konsekvenser for hela Sveriges
arbetsmarknad om fenomenet fortsatter att negligeras. Foretag med for lite eller med fel
kompetens for omradet ifraga levererar samre kvalitet till kunder och ut till marknaden.
Medarbetare med fel sorts kompetens kan leda till att fel typ av information lacker ut vilket
kan leda till negativ publicitet for foretaget. Fel kompetens och sdmre kvalitet kommer att
kosta samhallet pengar i form av storre efterfraga av akutinsatser som maste sattas in.
Generationsvaxling i kombination med en fortsatt ekonomisk tillvéxt kommer att krava
arbetskraft, och da garna en valutbildad sadan. Detta kan bli en svarighet enligt Petter da det
redan i dagsléaget ar ett hogt tryck pa kompetens och framforallt en stor efterfragan pa
specialister som i framtiden kommer bli &nnu farre.

4.5 Sanna Dahlgren, HandelsConsulting

Aret 1997 lades grunden till vad som idag har kommit att bli nordens storsta studentdrivna
konsultforetag. Idag jobbar cirka 70 studenter fran Handelshdgskolan i Géteborg vid sidan av
studierna pa foretaget och under sin tid har HandelsConsulting lyckats att genomféra dver 700
projekt for foretag inom en rad olika branscher. Grundtanken med HandelsConsulting ar att
erbjuda studenter praktisk erfarenhet samtidigt som foretag i sin tur far farsk kompetens, nya
perspektiv och tillgang till drivna och malmedvetna studenter fran Handelshogskolan.

Sedan i januari i ar jobbar Sanna Dahlgren som VD for HandelsConsulting. Sanna ar idag en
av tva heltidsanstallda pa foretaget och har tillfalligt studieuppehall. Nar Sanna tillsattes som
VD arbetade foretaget med projekt géallande just generationsvaxling och det har med tiden
kommit att bli en hjartefraga dar kunskapen kring amnet ocksa vuxit. Sanna talar saledes inte
ur ett foretagsperspektiv da hon diskuterar kring problematiken utan delar med sig av sin
personliga uppfattning.

Forandring och forstaelse

Overlag finns det enligt Sanna en svarighet for generationer emellan att ha forstaelse for
varandra. Generationshilderna skiljer sig at bade inom en generation men framforallt i
forhallande till varandra. Utmaningen med generationsvaxling blir saledes att utveckla ett
anpassningsarbete dar generationerna kan matas halvvégs. Sanna menar att foretag bor
utveckla en 6ppenhet for forandring. Samtidigt behdver den yngre generationen vara
medvetna om radande situation for att underlatta en generationsvéxling och aterigen handlar
det om forstaelse. Sanna tror att det ar foretagen som kommer att ha svarast att andra pa sig
och foréndra sitt tankesatt men att de kommer att tvingas till det. Den nya generationen
kommer inte bara utgdra den nya arbetskraften utan ocksa de “nya” kunderna och pa sé sétt
finns behov av anpassning bade internt och externt. Ju tidigare man inser och bérjar arbeta
med detta desto mer kommer det att underlatta nar den pagaende generationsvaxlingen tar
fart.

HandelsConsulting praglas av en hdg personalomséttning inom en och samma generation.
Risken for att problem uppstar ar saledes liten da véaxlingarna inte sker mellan generationer
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som ligger langt ifran varandra. Genom standig anpassning till de anstélldas situation undviks
de problem som uppstar vid flertalet forandringar pa grund av att man inte har med sig en
enad organisation. Inre motsattningar och internt motstand kan undvikas om alla har forstaelse
och tydligt kan se de positiva konsekvenserna av en forandring. Har har ledaren enligt Sanna
en betydande roll. Detta blir naturligt mer problematiskt att genomfora for stora foretag som
omfattar fler personer. Det handlar ocksa om en personlig niva och hur forandringsbenéagen
varje enskild individ ar.

Praktiska lésningar

Det finns inga konkreta I6sningar for hur foretag astadkommer forandring genom praktiskt
arbete. Sanna papekar att det handlar om situationsanpassade l6sningar och inget alternativ ar
battre &n det andra. | slutdndan handlar det om att kunna moéta de behov som finns och hur
vagen dit ser ut ar olika beroende pa kontext. Generellt & mentorskap ett satt som foretag kan
anvanda sig av dar fokus ligger pa den enskilde individen. Genom anpassning fran bada parter
kan en insocialisering av den nyanstéllde undvikas. Pa sa sétt tillfors ett nytt tankesatt istallet
for att hamna i samma monster. Som ny pa HandelsConsulting foresprakar foretaget en
anpassning till nuvarande foretagskultur men utan att forlora sin unika personlighet. Sanna har
mérkt att varje ny medarbetare bade blir en “HC:it” men ocksa sétter sin personliga préigel pa
foretaget. Detta leder till standig forandring inom foretaget men paverkar ocksa hur man sjalv
forandras med gruppen, det géller att vara 6ppen for forandring dverlag. Ytterligare ett satt att
rent praktiskt arbeta for att gynna en forandringsmiljo ar att géra sma forandringar som i sin
tur leder till stora resultat. Det handlar enligt Sanna om nyténk och kreativitet da dessa
faktorer leder till de bésta idéerna. Pa lang sikt kan detta arbetssatt skapa forandring men bara
om det i grunden finns en bendgenhet av att vilja forandras.

Generationsvaxling — ett underskattat fenomen

Generationsvaxling &r ett underskattat fenomen och detta marks av inte minst i den respons
foretag ger da fragan kommer pa tal konstaterar Sanna. Manga ser inte det framtida problemet
och att det i dagslaget inte kan paverkas. Problematiken skjuts upp och kommer med stor
sannolikhet innebéra en kris for manga foretag. Samtidigt havdar Sanna att det ar
anpassningsbara manniskor det handlar om och behover saledes inte innebara en omfattande
katastrof.

Att problemet dr underskattat kan ocksa bero pa att det ligger framfor oss i tiden menar Sanna.
Om 5-6 ar kan till exempel personalomséttning vara hg men det ar svart att i dagslaget
investera pengar i nagot som kommer att generera nytta forst i framtiden. Det &r inte heller
sakert att en satsning idag kommer innebéra nagon forbattring, iallafall inte ndgon matbar
sadan, vilket gor det &nnu svarare att motivera en sadan insats. Det ar alltsa forst pa sikt som
det marks av hur olika foretag kommer att paverkas men enligt Sanna &r det fordelaktigt att
borja arbeta med fragor som berdr generationsvéxling redan idag for att skapa ett forsprang
infor framtiden.
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Kunskapséverforing

HandelsConsulting dr ett foretag med personer som besitter olika kompetenser, dels beroende
pa studieinriktning men ocksa hur langt personerna kommit i sin utbildning. Alla studenter
kan dock bidra med sin typ av kompetens da foretaget inte erbjuder nagon specifik produkt
utan erbjuder tjanster och losningar. FOr bara nagot ar sedan bestod foretaget av cirka 30
anstallda och overforingen av kunskap var inte problematiskt da de flesta var inblandade i
samtliga projekt. Idag ser situation annorlunda ut i och med en expansion och ett system for
kunskapsoverforing har utarbetats. Det mest konkreta sétt HandelsConsulting arbetar med
detta ar genom en uppdelning pa 8 tjansteomraden. Personer med kunskap och erfarenhet
inom samma amne samlas och dokumenterar vad respektive tjansteomrade innebar. Man har
forsokt konkretisera de tjanster HandelsConsulting har att erbjuda samt kopplat tidigare
genomforda projekt for att slutligen komplettera med ett antal klassiska konsultverktyg.
Denna kunskap sprids genom uthildning for respektive tjansteomrade for att skapa en
medvetenhet bland de anstallda. Forutom detta genomfors aven utbildningar for de
nyanstallda innan man aktivt kan borja arbeta i foretaget. Det handlar enligt Sanna om att lara
sig successivt for att inte tappa motivationen inom foretaget. Det finns en grans for hur
mycket information folk kan belastas med.

Enligt Sanna spelar kunskapsoverforing i en generationsvéxling en betydande roll. Det finns
arbeten som kraver mer kunskap an andra men generellt gar tillvagagangssattet att lara sig
relativt snabbt. P& HandelsConsulting finns inga standardiserade kunskaper, det ar upp till var
och en hur mycket och vad man vill lara sig. Pa grund av den hoga personalomsattningen kan
kunskap snabbt férsvinna och darfor kravs en process eller ett system for att undvika detta.
Det &r vid uppstart av en process viktigt att redan fran borjan etablera idéer och rutiner samt
ha langsiktigt fokus for att det inte forlora tanken bakom. Detta gors genom atgarder sdsom att
utarbeta en arsplan istéllet for en halvarsplan samt att redan fran borjan faststalla syftet. Sanna
tror att foretag har mycket att vinna genom ett langre perspektiv och en langsiktig plan.
Tyngdpunkten ligger i att kunna motivera nasta person att kunna ta vid dar den forre lamnat
och fortsétta i samma spar. Utvecklingen kommer saledes ske stegvis och istéallet for att borja
om fran borjan sa tar nasta person vid dar den andra slutar och det blir en uppatgaende trappa
som hela tiden véaxer, det skapar en stabil grund att bygga vidare pa. Detta uppnas genom att
skapa en gemensam bild av resultatet. Forstaelse blir en avgoérande faktor som Sanna vill lyfta
fram och det tillsammans med en tydlig struktur resulterar i att medarbetarna kan ta dessa
“trappsteg” uppdt och utvecklas.

Sanna papekar de mojligheter en generationsvéxling kan medféra. Hon menar att ett
anpassningsbart naringsliv i kombination med férandringsbendgna 80-talister kan leda till en
fordelaktig forandring. Sa lange medvetenheten om problematiken finns sa kan ett byte ske
smidigt aven om det rent praktiskt ocksa maste fa ner detta tankesatt i den operativa
verksamheten. | slutdndan handlar det om att vaga se nytt vilket inte behover betyda att man
skall vanda upp och ner pa foretaget utan snarare géra sma forandringar som pa lang sikt
betyder mycket och genererar resultat.
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4.6 En empirisk overblick

Empirin baseras pa respondenter fran foretag av skiftande karaktar men pavisar anda en viss
entydighet och likartade tankesatt. Den allménna asikten géllande fenomenet
generationsvéxling ar att det &r ett underskattat problem vilket anses grunda sig i att de
negativa effekterna annu inte blivit sa patagliga som man tidigare forutspatt. Samtliga
respondenter papekar vikten av att uppmarksamma fragan i god tid &ven om det uppfattas som
ett standigt pagaende fenomen. Empirin visar att den generationsvaxling vi star infor inte bara
ror sig om en vaxling generationer emellan utan dven ett varderingsskifte. VVarderingar tros
spela en storre roll for ndstkommande generation. Respondenterna konstaterar vikten av att
lyfta fram vérderingsfragor och tillgodose dessa som en nédvandighet for att framsta som en
attraktiv arbetsgivare och saledes undvika eventuella problem med att hitta arbetskraft. Den
yngre generationen vill enligt respondenterna se ett hogre syfte med sitt arbete och vagar
stalla krav pa foretag som tidigare inte framforts. Bilden foretaget ger utét blir av storre
betydelse da det handlar om att profilera sig pa ett sétt som motsvarar den yngre
generationens preferenser.

Vidare visar den empiriska undersokningen att det finns en utmaning i att hitta ratt
kompetens, kunna behalla den, samt ta tillvara pa befintlig kompetens inom foretaget. En
annan utmaning med generationsvéxling enligt respondenterna blir saledes att fa foretag,
generationer och individer att moétas halvvégs genom ett anpassningsarbete. Detta
anpassningsarbete kraver att samtliga parter ar éppna for forandring och har en stor forstaelse.
Empirin antyder att olika branscher kan tankas drabbas olika hart och de som kommer
drabbas hardast ar de som har en ovilja att férandras och som inte ar dppna for forandring
overlag. For att skapa de ratta forutsattningarna inom foretag och undvika denna problematik
anses ledaren enligt respondenterna ha en betydande roll och de tror att det framéver kommer
krdvas en annan typ av ledarskap som ar béattre anpassat till den nya generationen.

Gallande kunskapsoverforing visar empirin att de tillfragade foredrar ett systematiskt arbete
dar det bor forekomma som en naturlig process i foretaget. Kunskapsoverforing bor praglas
av Oppenhet och fritdnkande, framforallt i familjeféretag dar kunskapen &r av specifik
karaktar. Medvetenhet spelar enligt empirin ocksa en betydande roll da den kan underlatta ett
generationsskifte genom att involvera samtliga medarbetare i processen. Genom engagemang
och delaktighet bland de anstéllda skapas en tydlig bild av vad foretaget vill uppna och
saledes kan interna motsattningar undvikas. Ett alternativt verktyg vid kunskapsoverforing ar
mentorskap vilket samtliga respondenter har en positiv installning till. En annan metod ar
traineeprogram som forutom att underlétta kunskapsoéverforing dven anvénds for att locka
yngre och malmedvetna personer till foretaget samtidigt som foretag framstar som attraktiva
arbetsgivare.

Generationsvaxling inom familjeforetag skiljer sig enligt den empiriska undersokningen fran
ovriga foretags situation da grundaren ofta har en valdigt stark personlig koppling och
identifiering till foretaget. Empirin visar att en generationsvaxling dven medfér moéjligheter
dar samtliga respondenter refererat till positiva konsekvenser som kan komma att uppsta. En
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av de mojligheter som ndmns ar att nytdnkande kommer in med nya idéer och l6ser gamla
problem. Trots de patagliga mojligheterna visar empirin att det ar svart att motivera
investeringar i saval kunskapsoverféring som i en generationsvaxling da de resultat som
eventuellt kan fas ar svara att definiera och mata i siffror.

5. Analys

Analysen dmnar till att med hjalp av den teoretiska referensramen analysera det
empiriska materialet. Analysens resultat ligger till grund for att besvara uppsatsens syfte och
fragestallning samt leda fram till uppsatsens slutsatser.

5.1 Kunskap

Kunskap ar ett svardefinierat begrepp. Ett perspektiv som lyfts fram i teorin bendmns som det
praktik-baserade perspektivet dar kunskap ses som inbaddat och oskiljaktigt fran praktiken.
(Hislop, 2005) Det praktik-baserade perspektivet pa kunskap gar att koppla samman till var
studie dar respondenternas syn pa kunskap ar likartad. Var empiriska undersokning visar att
kunskap ses som en alltmer viktig faktor for framgang. Den respondent som &r verksam inom
ett familjeforetag konstaterar att dynamiken inom foretaget inte forstds om man inte befinner
sig i situationens ratta miljo. Har patalas den kunskap som inte kan 6verforas pa annat satt da
kunskap inte kan plockas ut ur sitt sammanhang. Detta konstaterande kan kopplas samman
med Hislops teori om att det inte gar att skilja kunskap fran praktik utan den istallet bor ses
som integrerad och pa sa sétt blir en standigt pagaende process genom manniskors handlingar.
Ett flertal av respondenterna patalade vikten av att kunskap, idéer och erfarenhet i den
utstrackning det & mojligt byggs in i processer for att underlétta vid en kunskapséverforing.
Undersokningen visar saledes en vision bland respondenterna dar de ser praktiskt arbete och
kunskap starkt sammankopplade. | praktiken skulle detta kunna underlatta sa att nasta person
snabbt kan komma in och ta vid dar den forre lamnat men hur man i dagslaget arbetar med
detta synsatt framgar inte.

En motsats till det praktik-baserade perspektivet ar det perspektiv som bendamns det
objektivistiska. Ett antagande inom detta perspektiv ar att kunskap &r objektivt vilket gor det
mojligt att utveckla en typ av kunskap och forstaelse fritt fran méanniskans subjektivitet
(Hislop, 2005). Det hér representerar vad McAdam och McCreedy (2000) beskrev som
“kunskap dr sanningen”. Den insamlade empirin visar att samtliga respondenter vérdesétter
kunskapen inom sina foretag hogt, oavsett storlek pa foretag eller inom vilken bransch man ar
verksam. Detta synsatt kan kopplas samman med Kalling och Styhres (2003) teori om att
organisationer lar pa olika satt men ett gemensamt instrument ar att ta tillvara pa den kunskap
som finns inom foretaget. Vidare blir kunskapsdverforing av stor vikt, inte bara for att fora
over kunskap utan dven en 6verforing av sociala normer, beteenden och etiska 6vervaganden
(Hansson, 2003). Detta gar att koppla samman med att kunskapsoverforing ar av betydelse
och nagot som samtliga respondenter vérdesatter.
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Forutom ratt kunskap sa ar det ocksa viktigt att foretag hittar medarbetare med ratt
varderingar. Dowling och Pfeffers (1975) teori om vérderingar &r att de paverkas av den
kontext inom vilken de verkar. Vidare menar forfattarna att forandring i véarderingar beror pa
konkurrens och genom tydliga varderingar kan foretag uppna legitimitet. Ur var empiriska
undersokning kan tolkas att foretag arbetar med vérderingar av olika anledningar men
majoriteten av respondenterna betonar vikten av en tydlighet gallande dessa. En anledning
tycks vara att framsta som en mer attraktiv arbetsgivare gentemot marknaden pa en marknad
dar konkurrensen hardnar. | likhet med teorin sa bor varderingar anvandas som ett verktyg for
att skapa konkurrensfordelar men bor dven ses som en nédvéandighet i en pagaende
generationsvéxling. En konsekvens av tydliga véarderingar som belyses i den empiriska
undersokningen men inte i teorin ar en annan anledning vilken grundar sig i att underlatta vid
rekryteringsfasen for att hitta personer med matchande varderingar. Ett exempel pa hur
foretag gar tillvaga i praktiken ges av den respondent vars foretag utarbetade en etikpolicy
bland annat pa grund av att det &r av betydelse for nasta generation och for att locka till sig
yngre arbetskraft. VVidare patalar respondenterna vikten i att varderingar inte bara tas fram
utan &ven skall implementeras och genomsyra hela organisationen. I praktiken gors detta
genom att varderingarna sétts i relation till handling och det dagliga arbetet samtidigt som de
ar standigt aterkommande och forekommer pa saval utvecklingssamtal som pa ledarmaten.
Var studie visar att varderingar hela tiden bor kommuniceras saval internt som till externa
parter och pa sa satt skapa legitimitet pa marknaden samt gentemot intressenter.

5.2 Kunskapsoverforing

Ett tillvagagangssatt for kunskapsoverforing ar genom kommunikation dar det enligt
Martensson (2001) ofta finns svarigheter i praktiken. Problem uppstar da den som forfogar
over information inte &r medveten om behovet av att sprida den vidare. Genom gemensamma
arenor kan spridning av kunskap underlattas. (Martensson, 2001) Detta kan liknas vid
respondenternas pastaende om att det genom arenor ges en majlighet for personer med olika
typer av kunskap och erfarenhet att motas. Det grundar sig i att kunskapsoverforing bor
forekomma som ett naturligt inslag i arbetsprocesser och ske pa individernas olika villkor.
Arenor for kommunikation skall saledes fungera som en stodfunktion och inte bli for styrande
da det kan fa motsatt effekt med interna motsattningar som féljd. Samtliga respondenter anser
att kunskapsoverforing skall fungera som en standigt pagaende process och ske successivt
men rent praktiskt varierar tillvagagangssatten inom de olika foretagen. Studien visar att det
inom familjeforetag férekommer en mer informell typ av kunskap som dverfors genom att
tidigt involvera nasta generation. Pa det foretag som praglas av hdg personalomséattning och
relativt ung personal sker kunskapséverforingen mer centrerat och framst i borjan pa
anstallningen. Det forekommer saledes skillnader i hur respondenterna i praktiken arbetar
med kunskapsoverforing daven om tillvagagangssatten rent teoretiskt ger en relativt likvérdig
bild oavsett typ av foretag.

Nar kunskapsdverforing sker genom interaktion av medarbetare uppstar det som i teorin
bendmns som community of practice. Det innebdr att medarbetare genom interaktion med
varandra antas utveckla en gemenskap och gemensam identitet inom vilken en ny typ av
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kunskap byggs upp. (Edneius, 2003) Da fortroendet mellan medarbetarna dessutom vaxer
resulterar det i att kunskapsflodet 6kar (Teigland, 2003). For att fa medarbetarna att skapa en
gemensam malbild av féretagets ambition foresprakar majoriteten av respondenterna
tydlighet. Genom explicita varderingar och tydlighet i vad foretaget star for tror man sig
kunna skapa en gemensam bild av foretaget och dess mal vilket anses gynnsamt. Har menar
samtliga respondenter att medvetenhet ar av central betydelse da det genom engagemang och
delaktighet bland sina medarbetare ges en tydlig bild av vad foretaget stravar efter och vill
uppna. En forhoppning med detta arbetssatt ar att undvika interna motsattningar. Férutom
tydlighet och medvetenhet lyfter flertalet av respondenterna fram tillganglighet som en annan
avgorande faktor. De menar att tillgdnglighet av kunskap &r en essentiell del i
kunskapsoverféring inom ett foretag. | enlighet med teorin om community of practice anser
respondenterna att det inte gar att anvanda kunskap som ett strategiskt styrmedel utan den
vaxer fram ur vardagliga sammanhang genom en naturlig process. Individen far saledes en
mindre roll och fokus ligger pa hur organisationen som helhet ar integrerad och kanner
delaktighet i vad de gor. (Edenius, 2003) Genom att i ett tidigt stadium involvera sina
medarbetare kan man undvika motstand i kunskapsspridandet (Martensson, 2001).
Resonemanget i den insamlade empirin 6verensstammer saledes med teorin om community of
practice aven om fa praktiska exempel har gatt att urskilja.

Inom de arenor som ndmns ovan &r kommunikation av betydelse vilket &ven kan underlatta
den svara och komplexa process ett varderingsutbyte innebar. Genom tydliga varderingar kan
foretag uppna legitimitet pa marknaden vilket verkar positivt ur konkurrenssynpunkt.
(Dowling & Pfeffer, 1975) Precis som respondenterna ndmnde &r det viktigt att genom
kommunikation undvika interna motsattningar da det kan komma att missgynna foretagets
processer och utveckling. For att utvecklas i takt med sin omgivning sa lyfts vikten av ett bra
kommunikationssatt gentemot omvarlden. Samtliga respondenter papekade en extern
medvetenhet som ror sig utanfor foretagets granser och som berdr samhallet i stort.
Forhallningssattet gentemot omvarlden har forandrats i och med ett 6kat informationsflode
och detta kraver anpassning fran foretagens sida. Generation Y vagar stélla krav och gor dven
sa (Parment, 2007). Detta innebar en ckad press pa foretag att visa ett gott ansikte utat och for
detta kravs utifran empirin saval extern som intern kommunikation. Den respondent som star
som representant for kommun och offentlig sektor menar att ett problem &r att locka till sig
yngre arbetskraft. De upplever att det finns attraktiva tjanster att erbjuda men trots detta
lyckas man inte attrahera nyutexaminerade. | arbetet for att vara en attraktiv arbetsgivare
ingar bland annat ambassaddrsskap som en viktig faktor. Befintliga medarbetare inom
kommun och offentlig sektor skall fungera som goda ambassaddrer och kommunicera en
positiv bild av organisationen. Ett gott ambassaddrsskap ar inte bara viktigt for att locka till
sig yngre arbetskraft utan dven gentemot kunder och andra intressentgrupper samt for att
skapa legitimitet utat antyder den empiriska undersokningen. Samtliga respondenter patalar
vikten av att genom kommunikation skapa en medvetenhet i foretaget samt fa samtliga att
strava efter samma mal, vilket i sin tur kommer att generera i ett gott ambassaddrsskap och
skapa legitimitet.
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5.2.1 Kunskapsoverforing av tyst och explicit kunskap

I enlighet med det praktik-baserade perspektivet &r kunskap inlindat i praktiken samt
oskiljaktigt fran manniskor. Det innebar att vardefull kunskap inte gar att fora over till fullo
da vissa delar inte gar att formedla mellan individer. Vidare ar, enligt den praktik-baserade
perspektivet, tyst respektive explicit kunskap tva olika aspekter av kunskap som &r
oskiljaktiga och émsesidigt forekommande (Hislop, 2005). Var empiriska undersokning visar
att den kompetens som praglas av specifik och unik kunskap &r av storst betydelse att sdkra
upp da denna &r svar att ersatta. Den har typen av kunskap kan liknas vid tyst kunskap vilken
enligt Hansson (2003) kan dverforas via handlingskunskap. Ett tillvagagangssatt for att inte ga
miste om denna typ av kunskap &r enligt respondenterna att lata nya medarbetare ga bredvid
och 6va in den kansla som kunskapen grundar sig i. Nar grupper, natverk eller individer
specialiserar sig inom specifika omraden sa blir det dock svart att tolka samt dela med sig av
den kunskapen. En av vara respondenter ser en annan lésning pa problemet genom att
utveckla nya arbetssatt som eliminerar efterfragan av unik kunskap som i nulaget inte gar att
tillskriva sig genom utbildning. Respondenterna menar ocksa att viss kunskap och kompetens
kommer att ga forlorad i och med den stora pensionsavgangen arbetsmarknaden star infor
men ser pa kunskap som en farskvara som gar att tillskriva sig genom forum och
informationskanaler. Var empiriska undersokning visar ocksa att en upplevd skillnad mellan
generation Y och tidigare generationer ar att den forstndmnda ar duktiga
informationsstrateger. Generation Y kan salla information och endast ta till sig det som &r
viktigt for just den pagaende uppgiften vilket resulterar i att irrelevant information bortses
ifran.

Teorin visar att explicit kunskap i vissa fall kan férmedla och forvérva den tysta kunskapen
men det gar inte att konvertera den ena formen till den andra. I vissa fall kan dock den tysta
kunskapen hammas om den férmedlas genom explicit kunskap. (Little et al., 2002) Ordet tyst
kunskap kan vara skapa forvirring da namnet antyder att det ar nagot som &r osynligt och
omdjligt att prata om. Granberg och Ohlsson (2004) havdar att en battre benamning pa tacit
knowledge ar underforstadd kunskap. Tyst kunskap kan dock férmedlas pa andra satt, till
exempel genom att studera handlingsmaénster. (Hansson, 2003) Inom familjeféretag paborjas
en dverforing av kunskap i ett tidigt stadie da nasta generation redan i ung alder far borja ga
bredvid en aldre generation med syftet att studera handlingsménster samt komma in i
foretagstanket. Var empiriska undersokning visar att kunskapsoverforing anses ha en
betydande del i en generationsvaxling samt att det &ar essentiellt att saval kunskap som
handlingsmonster formedlas. Detta kan &ven ske genom att skapa en éppenhet och utrymme
for ett nytt tank. Enligt respondenterna finns det dock kunskap och erfarenhet som inte ar
mojlig att ersétta. Detta kan liknas vid de respondenterna sa om att all kunskap inte ar
fordelaktig att dela med sig av till nya medarbetare. Det finns en risk med kunskapsdéverféring
genom metoder sasom saval mentorskap som trainee och skuggning. Risken ligger i att inte
bara de goda och fordelaktiga kunskaperna éverférs utan &ven kunskap praglad av aldre
erfarenhet som hammar yngre medarbetares innovativa och nya tank. Tiwana (2002)
beskriver de erfarnas kunskap och erfarenhet som mer vérdefull, framforallt i mer
komplicerade situationer. Var empiriska undersokning visar att ett annat alternativ for en mer
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langsiktig dverforing av kunskap ar att halla kvar medarbetare en tid efter pensionshytet.
Genom att skapa en dverlamningsfas riskerar inte foretaget att forlora lika stor del viktig
kunskap och erfarenhet i och med en generationsvaxling.

5.2.2 Kunskapsoverféring genom mentorskap

Mentorskap kan vara ett effektivt satt for kunskapsoverforing och handlar om ett kunskaps-
och erfarenhetsutbyte. Genom mentorskap kan tyst kunskap féras 6ver genom en mentors
handlingsmonster och explicit kunskap genom den larandemetod som mentorn utstralar.
(Ahlstrom, 2007) Samtliga respondenter var positivt installda till mentorskap och var studie
antyder att det ar den mest utbredda metoden vid kunskapsoverféring. Inom ett mindre
familjeforetag kan det dock ses som mindre effektivt da foretaget praglas av begransade
resurser. En respondent ger ett praktiskt exempel pa tillvagagangssattet och hur de arbetar
med mentorskap. Metoden gar ut pa att en mindre erfaren chef gar bredvid en éldre, finns med
pa moten och foljer med i det vardagliga arbetsséttet for att fa en inblick i hur den mer erfarne
chefen hanterar uppgifter i sin vardag. Genom att finnas med vid mentorns sida 6verfors
kunskap verbalt men &ven genom handlingsmonster dar den mer erfarne chefen visar hur
arbetssattet fungerar i praktiken, vilket kan liknas med det teoretiska bidraget pa mentorskap.
Var empiriska undersokning visar att mentorskap ar en metod som inte enbart anvéands vid
nyanstallningar utan finns hela tiden med internt da medarbetare byter positioner och darmed
ar i behov av hjalp och stéttning. Undersokningen tar aven upp skuggning som en annan
metod vid kunskapsdverforing vilken handlar om ett saval praktiskt som verbalt utbyte.
Flertalet respondenter var &ven positivt installda till en extern form av mentorskap som verkar
positivt for utvecklingen pa det personliga planet jamfort med internt mentorskap som i storre
grad formedlar arbetssattet.

Vidare visar Ahlstrém (2007) pa risken med mentorskap vilken &r att nya medarbetare formas
till kopior och den mangfald som manga foresprakar hammas. Den empiriska undersokningen
visar pa en medvetenhet om den risk som mentorskap ocksa kan innebéra. Respondenterna
anser dock att denna inte dr sé stor och ser inte “kopieringseffekten” som en sérskilt trolig
utgang. Istéllet betonas vikten av ett tvavags larande dar de aldre mentorerna lar ut det
vardagliga arbetssattet och de yngre tillfor ny och innovativ kunskap. Genom att undvika att
skapa kopior av redan befintliga medarbetare sa gynnas den mangfald som samtliga
respondenter foresprakar. Mangfald aterkommer i det objektivistiska perspektivet pa kunskap
dar forklaringen ar att den kunskap vi individuellt besitter formar insamling av data och
information samt féargar tolkning av den vilket gor att personer med olika kunskapsbaser
utvecklar olika tolkningar av samma héandelse. (Hislop, 2005) Bland respondenterna gar det
att uttyda att det som foretag anser ar viktigt ar att utmana och vaga anstélla oliktankande och
oliktankande framjar framgang. Att anstélla olika typer av manniskor med olika bakgrund och
olika kulturella dimensioner skall saledes uppmuntras menar flertalet respondenter. Olika
manniskor bidrar med olika tank till samma handelse vilket ger ett djup i foretaget. Mangfald
och olikténk &r positivt men det ar fortfarande viktigt att personerna kan identifiera sig med
foretagets vérderingar. Den empiriska undersokningen visar att varderingar ar av stor
betydelse men skall inte likstéllas med ett enhetligt tank. Det handlar snarare om att
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tydliggora foretagets varderingar vilket, enligt en av respondenterna, underléattar vid
nyrekrytering. Det dr av stor vikt att nya medarbetare kan identifiera sig med foretagets
varderingar och stélla arbetet till ett hogre syfte. Detta & nagot som respondenterna upplever
att den nya generationen efterfragar. Aven teorin visar att generation Y har en vilja att
forverkliga sig sjalva och betyda nagot, de har en vilja att gora skillnad. (Parment, 2007) Ett
praktiskt tillvagagangssatt ges av den respondent, verksam inom ett familjeforetag, dar det
framtagits en ny etikpolicy som syftar till att matcha den nya generationens forvantningar.
Sammanfattningsvis visar empirin att mentorskap ar betydande vid kunskapséverféring men
aven andra faktorer som ar mer djupt rotade i foretaget, sasom varderingar och mangfald,
spelar en roll.

5.2.3 Kunskapsoverforing genom traineeprogram

En formell typ av kunskapsoverforing sker med syftet att ta till sig kunskap och fardigheter
vilket i de flesta fall sker inom en organiserad miljé med strukturerad utbildning. (Nilsen,
2008) Detta sétt att Overfora kunskap kan liknas vid traineeprogram som ofta &r synonymt
med syftet att hitta framtida ledare for en kvalificerad tjanst inom foretaget (TraineeGuiden,
2011). Programmen &r saledes bade strukturerade och organiserade samt har ett gott rykte om
sig och &r pa sa satt eftertraktade da de innebar manga fordelar for de deltagande (Tria,
2011). Denna uppfattning av traineeprogram &r ocksa den bild som enligt studien
forekommer bland respondenterna men det ar endast inom kommun och offentlig sektor som
traineeprogram erbjuds i dagslaget. Traineeprogram anvénds for att locka till sig unga
personer med aktuell utbildning och &r ett satt att framsta som en attraktiv arbetsgivare. Efter
avslutat program hoppas man kunna erbjuda en fortsatt anstalining for de som genomfort
programmet men patalar att det inte finns nagon garanti. Inom offentlig sektor finns saledes
ingen anstallningstrygghet utan i slutdndan &r det personen ifraga som paverkar om denne far
ett fortsatt fortroende inom foretaget eller inte. Enligt teorin &r ett traineeprogram till skillnad
fran ett mentorprogram inte lika individanpassat och staller inte lika hdga krav pa den
enskilde individens engagemang och motivation (Ahlstrom, 2007). Detta kan innebéra en risk
for foretag som tillhandahaller traineeprogram da de riskerar att fa in personer som kanner en
likgiltighet till fortsatt anstallning.

5.3 Generationsvaxling

Den klyfta som bildas da den aldre och mer omfattande generationen successivt skall komma
att ersattas av generation Y kan medfdra problem om den interna kommunikationen inte &ar vél
fungerande (Ersgard, 2004). | en pagaende generationsvaxling ar det fler personer som lamnar
arbetslivet an vad som tilltrader vilket gor en lyckad véxling essentiell (Ekan, 2011).
Undersokningen visar att generationsvaxling inte anses vara ett sa stort problem inom foretag
dar véaxlingar inte sker mellan generationer langt ifran varandra, trots detta patalas dock vikten
av en valfungerande intern kommunikation. Genom forstaelse dar samtliga medarbetare kan
se det positiva ur sitt handlande undviks inre motsattningar och motstand. Intern
kommunikation kan generera en forstaelse och 6ppenhet om den hanteras pa ratt satt. Vidare
papekar respondenterna att denna problematik vaxer i takt med storleken pa foretaget och att
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det forutom kopplat till varje enskild individs formaga att forandras ocksa har starka
kopplingar till ledarens roll och hur val denne férmedlar kommunikation. Respondenterna
visar inte pa nagra konkreta eller optimala lésningar pa hur man praktiskt skall underlatta for
en generationsvaxling utan visionen ar att méta de behov som finns beroende pa kontext.

Broomé och Ohlsson (2003) pastar att den viktigaste kunskapséverforingen inte ar den som
sker inom samma generation, utan att det handlar om ett tvavags larande dér den aldre
generationen lar den yngre men ocksa tvartom. Varje generation har sin nisch och framsta
kunskap inom olika omraden (Broomé & Ohlsson, 2003). Dessutom har generation Y i och
med internationaliseringens framfart, fler kommunikationskanaler och en bredare uppfattning
kommit att préglas av en helt ny samhallssyn (Parment, 2007). Studien visar att problematiken
blir mer pataglig i ett familjeforetag da kunskap bor dverféras som ett naturligt inslag i saval
familjen som i foretaget inom en generationsvaxling och darmed blir kommunikationen
betydande. | det representativa familjeforetaget for den har uppsatsen sa genomfors detta
genom att nastkommande generation redan i ung alder far folja med pa moten for att utveckla
en kénsla for foretagets arbetssatt och vérderingar. Representanten for familjeforetaget menar
att det inte ar forran man befinner sig i en situations ratta miljo som man forstar dynamiken.
Det har ar enligt denne en typ av kunskap som inte gar att dverfora pa annat sétt an genom
intern kommunikation varvat med praktiskt tillvagagangssatt. Det ar genom interaktion och
integration med andra som interpersonell kompetens utvecklas (Hansson, 2003). Inom
familjeforetag ar en generationsvaxling mer problematisk da nastkommande generations
intresse kan ga isar fran den i dagsléaget sittande generationen.

Ytterligare ett problem i en generationsvaxling kopplat till kommunikation och
kunskapso6verforing ar de olika forhallningssatt till information som de olika generationerna
tycks ha. Precis som Parment (2007) papekar har en dkad informationsmangd medfort att
generation Y blivit vad han benamner som informationsstrateger da de utvecklat en férmaga
att selektivt salla bland information. Resultatet &r breda men inte sa djupa referensramar
gentemot de som den dldre generationen besitter och som dédrmed kan uppfattas som
bristfalliga. (Parment, 2007) Enligt den empiriska undersokningen beror dessa forandrade
forhallningssatt pa en forandring i informationsflodet och att detta staller andra krav pa
foretag som till exempel anpassningsbara arbetssatt praglade av 6ppenhet och transparens.
Generation Y vagar stalla krav som foretagen kommer tvingas att moéta och héar ar aterigen
den interna kommunikationen av betydelse vilket respondenterna tror att den yngre
generationen ar battre pa.

5.3.1 Mojligheter med generationsvaxling

Trots den problematik som lyfts fram i och med en generationsvéxling (Ekan, 2011), gar det
utifran den empiriska undersokningen att utlasa att samtliga respondenter aven ser mojligheter
med fenomenet. Kunskap lyfts fram som en forutsattning for bade organisatorisk verlevnad
samt ekonomisk forbattring i teorin men kan ocksa anvandas som en konkurrensfordel
(Kalling & Styhre, 2003). Den éldre generationens vardefulla erfarenhet och kunskap
kompletteras med ett nytt tankesatt och nya losningar pa gamla problem (Broomé & Ohlsson,
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2003). Studien visar att foretag ar positivt instéllda till den del i en generationsvéxling som
utmynnar i att nytt och innovativt tankesatt tillfors. Detta i sin tur kan genera nya och
fordelaktiga arbetssatt som annars kanske inte uppstatt. Respondenten verksam inom
familjeforetaget ser en majlighet da familjeforetag kan ta en annan riktning eftersom varje
generation har en formaga att hitta sin egen nisch och pa sa satt undviker att foretaget fastnar i
samma monster. Undersokningen visar att ratt kompetens pa ratt position kan vara nyckeln till
framgang och en ny generation med ett nytt tankesatt inte behGver vara nagot negativt, bara
annorlunda. De tillfors enligt respondenterna nya séatt att I16sa gamla problem pa vilket kan
komma att effektivisera de i dagslaget troga delarna inom foretag.

6. Slutsatser

Syftet med studien var att undersoka hur foretag ser pa kunskapsoverforing i en
generationsvaxling samt andra faktorer som ar av vikt att beakta. Efter genomford studie
samt analys har ett antal slutsatser kunnat dras vilka presenteras i detta kapitel.

Studiens fragestallning: Vilken betydelse anser foretag att kunskapséverforing har i en
pagaende generationsvéxling samt vilka andra aspekter ar av véarde att beakta?

Da vi anvant oss av ett forhallandevis litet urval respondenter fran olika foretag sa kommer
slutsatserna att baseras pa den information som dessa har givit oss. Studien visar att det finns
en medvetenhet bland respondenterna om generationsvaxling samt kunskapsdverféring och
dess konsekvenser. Kunskapsoverforing ar en viktig del men bor inte sarskiljas ur sin kontext.
Overféring och utbyte av kunskap bor finnas som en integrerad del i arbetsprocesser dar alla
medarbetare kan ta del av varandras framgangar och motgangar. Detta talar for generation Y
som har for vana att kommunicera genom flera olika kommunikationskanaler och darmed ser
det som en naturlig del i sin vardag. Vidare finns manga visioner och ambitioner om hur man
skall ga tillvaga for en lyckad kunskapséverforing, men dessa ar komplexa och svara att
omsatta i praktiken. Detta kan bero pa att begreppen ar av diffus karaktar och att det florerar
manga olika forestallningar om vad begreppen innebér. Utifran den undersékning som gjorts
gar det att konstatera att den storsta utmaningen i och med en pagaende generationsvéxling ar
det varderingsskifte som vi star infor. Det kommer att finnas arbetskraft att tillga men
svarigheten kommer att vara att hitta ratt arbetskraft. Det kommer att handla mer om en
matchning dar foretagets varderingar och forvantningar bor stdmma dverens med
medarbetarens.

Enligt var undersokning skall generationsvaxling inte ses som ett specifikt fenomen utan
snarare en standigt pagaende process. Vardefull kunskap och erfarenhet kommer att ga
forlorad i och med en generationsvéxling, oavsett de resurser som laggs ner pa en val
genomford kunskapsoverforing. Det bor dock inte ses som ett problem utan snarare nagot som
marknaden bor acceptera. Den kunskap som férsvinner tillsammans med en generation
kommer att kompletteras eller rentav ersattas med hjélp av en ny typ av kunskap som
tillkommer i och med nastkommande generation. De krav som stélls pa foretagen bor saledes
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grunda sig i att det kravs en anpassning fran foretagens sida samt en 6ppenhet for nytankande
och mangfald. Detta bor paga som en standig process som implementeras i hela foretaget da
varken generationer eller véxlingar ar uppdelade i faser.

Det ar viktigt att forsta relationen mellan begreppen generationsvéxling, kunskapsoverforing
och varderingar. Var undersokning tyder pa att begreppet generationsvéxling ar fritt for
tolkning vilket leder till att manga verkar ha en personlig uppfattning i fragan. Begreppet
anvands slentrianmassigt for att fanga upp de olika transformationsprocesser samt de faser
inom vilka foretag bor agera. Den egentliga knackfragan handlar snarare om en matchning av
vérderingar och den process detta innebdr. | och med att begreppet generationsvaxling
anvands for olika syften sa far aven begreppet kunskapsoverforing en tvetydig innebord da
dessa ar sammankopplade. Relationen mellan de tva begreppen kan utifran tidigare studier
samt nutida teori visualiseras med bilden nedan. Bilden illustrerar generationsvéxling som det
mest omfattande begreppet dar storst fokus legat. Kunskapsdverforing ses som en mindre men
nodvandig del for en smidig 6vergang mellan generationer.

Generations- Kunskaps-
( |

vaxling | overforing

Efter slutford studie har uppfattningen om relationen begreppen emellan kommit att &ndras
och ett nytt betydande begrepp har visats. Bilden nedan illustrerar relationen mellan
varderingar, kunskapsoverforing samt generationsvaxling, dar generationsvaxling nu spelar en
“mindre” roll. Trots ett minskat fokus sa dr fenomenet viktigt att beakta men det skall ses som
en standigt pagaende samt integrerad process. Varderingar visar sig ha en fundamental roll da
dessa ligger till grund for en val genomford kunskapséverforing i en pagaende
generationsvaxling. Detta kan illustreras enligt nedan dar varderingarna omsluter de tva andra
begreppen.

Kunskaps- \
overforing

Generations-
vaxling
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Att fokus nu flyttats fran att rekrytera kunskap till att snarare rekrytera varderingar kan bero
pa att foretag forutsatter att de personer som rekryteras redan har en gedigen kompetens och
kunskapsbas, vilken man tillforskaffat sig genom utbildning och arbetslivserfarenhet. Den
mest centrala faktorn tycks dock vara vérderingar och det handlar om en process som uppstar
dar foretagets varderingar skall matcha medarbetarens. Vidare bor fokus ligga pa en interaktiv
process dar insocialiseringen préaglas av éverforing av varderingar snarare an kunskap. Detta
mynnar i en kritisk diskussion om hur foretag anvéander sig av begreppen. For att forsta
relationen mellan generationsvaxling och kunskapséverforing sa bor en 6verensstimmande
bild skapas. En vanlig forestallning om generationsvéxling ar kopplat till alder och faser. Da
var studie visar att det snarare handlar om varderingar gor det svart att omvandla visioner till
en strategisk fraga nar bilderna inte stammer 6verens. Forestallningen som finns i de olika
begreppen leder till olika strategiska arbetssétt och det ar dessa som bor vara enade for att
uppna ett lyckat resultat.

Sammanfattningsvis ses fler mojligheter an problem med en pagaende generationsvaxling och
dess foljder. Det kommer att ske en naturlig anpassning fran saval foretagens som
individernas sida. Brist pa arbetskraft i kombination med starkare vilja hos generation Y
kommer att generera i omvand situation pa arbetsmarknaden dar individernas arbetskraft och
varderingar kommer att sta i centrum och foretag kommer att tvingas till anpassning.

7. Slutdiskussion

Uppsatsens avslutande kapitlet &mnar diskutera de slutsatser som studien utmynnat i.
Vidare i detta kapitel redogdrs for praktiskt, teoretiskt och metodbidrag samt forslag till
vidare forskning inom amnet.

7.1 Kunskapsutbyte

Att kunskapsoverforing har en betydande roll i en pagaende generationsvaxling faststalls av
studiens resultat, aven om varderingar fatt ett 6kat fokus. Samtliga respondenter foresprakar
en overforing av kunskap, saval inom foretaget som generationer emellan. Daremot bor inte
kunskapsoverforing ses som en sandar-mottagar-modell utan istallet betraktas som nagot
interaktivt, dar kunskap fors 6ver med hjalp av arenor. Ett exempel pa en typ av arena ar
community of practice vilken bidrar till att skapa en samhdrighet och pa det sattet kommer
utbytet av kunskap som en naturlig del. Sjalva utbytet gar saledes mer mot att handla om
gemenskap och nétverk snarare &n en instrumentell 6verféringsprocess. Vidare bor
kunskapsoverforing inte ses som en enskild handling utan som en integrerad process i
foretaget dar fokus inte bara ligger pa att fora 6ver kunskap utan att kunskapen ocksa ar
kompatibel och relevant fér den nya generationen. Vi anser att det kravs en balans mellan den
yngre och dldre generationen och foresprakar en dialog mellan de olika parterna. Den aldre
kompetensen bor balanseras upp med den yngre och agera som komplement at varandra. Att
fora over kunskap antyder att den ena parten ger nagot till den andra utan nagot utbyte. Detta

51



ar nagot som enligt respondenterna bor undvikas och istéllet ske som ett tvavags larande dar
parterna lar at bada hall. Vidare anser vi att tillvagagangssattet bor benamnas som ett
kunskapsutbyte snarare &n kunskapsoverforing, dar samtliga inblandade genererar nytta av
utbytet.

Enligt var studie ar mentorskap den vanligast forekommande metoden vid
kunskapsoverforing och fungerar &ven som stodfunktion for den enskilde individen. Den
slutsats som dras utifran saval teori som empiri ar att trots den risk mentorskap kan medfora
sa dvervager de positiva konsekvenserna. Orsaken till detta synstt kan tankas bero pa en viss
overtro pa mentorskap och mentorer i sig. Forestallningen om att mentorn ar objektiv och
darfor inte kommer att 6verfora forlegade monster som hammar nytank bor ifragasattas. Den
positiva installningen till mentorskap kan ocksa tankas bero pa att tankesattet om metoden
som en socialiserande “kopieringseffekt” inte &r lika utbrett i praktiken som det framstélls i
teorin vilket var empiri styrker. Vi anser att mentorskap kan fungera som en effektiv metod
men &r beroende av valet av mentor och dess generella installning infér sin uppgift. Viktigt ar
att mentorn och adepten har en gemensam bild av vad som skall uppnas samt hur detta skall
goras. Forvantningarna fran bada parter bor dverensstamma med saval varandra som med de
forutsattningar som ges.

7. 2 Livslangt larande

Det pratas om det livslanga larandet och att kunskap forandras 6ver tid. Av var empiriska
undersokning framgar att varje generation kommer finna sin plats och utveckla sin egen
affarsidé, da varje generation har sin egen nisch och det ar denna som driver foretaget framat.
Vidare kan det konstateras att det krdvs olika former av verktyg vid 6verforing av olika typer
av kunskap. Exempel pa verktyg ar mentorskap dar saval explicit som tyst kunskap kan
overforas, community of practice som fungerar som ett inbyggt natverk dar medarbetare kan
ta del av varandras kunskap samt genom att systematiskt vava in idéer och kunskap i
processer. Studien har dock visat att det inte finns nagot optimalt tillvagagangssatt eller mer
eller mindre passande modell for 6verforing av kunskap. Detta kan delvis bero pa att kunskap
standigt forandras men ocksa att foretag har olika forutséttningar samt efterfragar olika typer
av kunskap beroende pa vilken fas foretaget befinner sig i. De metoder som framtagits i teorin
kan kombineras dar den ena kompletterar den andra, da alla situationer kraver en
skraddarsydd 16sning. En situationsanpassad l6sning ar att foredra och kan uppnas genom
medvetenhet samt kdnnedom om den utmaning som foretaget ifraga star infor. Detta i
kombination med en flexibel foretagsstruktur anser vi ar vitalt for samtliga foretag oavsett
bransch eller foretagstyp, framforallt da vi befinner oss i en komplex och foranderlig miljo
men dven da arbetsmarknaden star infor en generation som staller krav pa detta.

Generation Y:s utvecklade formaga att salla och ta till sig vardefull information kan forvéntas
leda till en rationalisering av arbetsséattet da onddigt sidoarbete elimineras. Detta i
kombination med 6kad teknisk kompetens bland generation Y samt tillgang till fler
kommunikationskanaler kan leda till en 6kad effektivitet pa arbetsmarknaden. Férre personer
kommer vara kapabla att utfora ett storre arbete, men det ar viktigt att moéjligheter for detta
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ges. Dessa mojligheter ar till exempel tillganglig information samt transparens inom féretag
dar ett standigt kunskapsutbyte medarbetare emellan kan ske. En forutsattning for att som
foretag lyckas uppna denna potentiella effektivitetsokning ar att miljon préaglas av en éppen
intern kommunikation. Aven kommunikation gentemot marknaden bor praglas av en
oppenhet da detta gor externa parter uppmarksamma om foretaget och dess varderingar. | och
med ett 6kat informationsutbud samt okad informationsspridning sa stélls hogre krav pa
foretag. Som foretag ar det viktigt att gora sig synlig, framfarallt i en pagaende
generationsvaxling da konkurrensen hardnar om den befintliga arbetskraften. Storsta
utmaningen ser vi aterfinns inom de foretag som inte vagar visa en stark identitetsprofil utat
vilket kan uppnas genom tydliga och sammankopplade vérderingar. Varderingarna bor
saledes valjas ut med omsorg, vara trovardiga och starkt forankrade i foretaget.

7.3 D4aoch nu

Det har alltid pagatt en generationsvaxling dar en ny generation kommer in och avloser en
aldre. En skillnad jamfort med tidigare generationsvéxlingar ar att man tidigare kunnat
effektivisera sig ur eventuella problem. En annan skillnad &r att vi inte bara star infor ett
generationsskifte utan ocksa ett varderingsskifte. Generation Y':s varderingar skiljer sig fran
tidigare generationer vilket resulterar i en betydligt mer komplex rekryteringsprocess.
Samtliga respondenter menar att denna process kan underlattas genom att tydliggdra sina
varderingar och gora dem lattillgangliga. Vidare bor den kritiska fragan stallas i vilket
avseende dessa varderingar tas fram och vad de fyller for syfte. Tas dessa varderingar fram
med syftet att framsta som en attraktiv arbetsgivare, vilket studien pavisar ar av stor
betydelse, eller ar det for att de verkligen star for dessa varderingar. En av respondenterna
papekade att den nya generationen efterfragade tydliga varderingar géllande etik och att
foretaget utifran det utvecklade en ny etikpolicy. Huruvida det grundade sig i efterfragan eller
togs fram for att skapa legitimitet utat ar en intressant aspekt att beakta. Varderingarnas syfte
kan latt ga forlorad i jakten pa att bli en attraktiv arbetsgivare for att locka nya medarbetare.
Risken finns att den nya generationen ser igenom detta da de enligt bade teori och empiri
vagar ifragasatta. Det handlar om att kunna sta for sin marknadsforing for att inte forlora
trovérdigheten.

Ytterligare en skillnad fran foregaende generationsvéxlingar ar att 40-talisterna kan ha svart
att kommunicera och komma 6verens med generation Y pa grund av de olika
varderingsgrunderna. Det sker en forskjutning av varderingar pa arbetsmarknaden dar
generation Y foredrar att arbeta med det som k&nns meningsfullt fér dem och deras val av
arbetsplats styrs saledes inte i lika hog grad av lojalitet. Detta kan leda till att byte av
arbetsplats sker flera ganger under en livstid, vilket inte nddvandigtvis behéver vara nagot
negativt. Vidare ar det viktigt att arbetsgivare ar medvetna om skiftet och utvecklar en plan
for hur nya medarbetare skall tas emot samt komma in i féretagskulturen och sina
arbetsuppgifter sa snabbt och smidigt som méjligt. Som var empiriska undersokning visar sa
bor foretag, istallet for att se negativt pa den tid och energi man investerat i en medarbetare
som gar vidare efter redan efter en kort tid, se det som positivt att man fatt behalla denne och
ta del av dennes idéer under denna period. Vérderingar och regler pa arbetsplatsen skall vara
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tydliga, synliga och latt att ta del av. Kunskap skall finnas tillganglig for den individ som vill
ta del och forvalta den. Manga av de faktorer och forandringar samt anpassningar som gors
for att skapa ett mer flexibelt och anpassningsbart foretag ar upp till ledaren. Ledaren har en
stor del i foretagens fortsatta existens. Ledaren bor dock ga fran att vara orderstyrd till att vara
stottande och coachande, finnas dar for uppbackning snarare an ge order och befalla.
Generation Y vill férverkliga sig sjalva och det &r viktigt att man kan sétta sitt arbete i relation
till ett hogre syfte.

Var studie visar inga tecken pa att generationsvaxlingen kommer att drabba vissa branscher
hardare an andra. En generell slutsats som studien visar ar dock att de branscher och féretag
som inte lyckas anpassa sig for saval ett generationsskifte som vérderingsskifte kommer att fa
det svarare. Det blir allt viktigare att som féretag vara anpassningsbar och flexibel samt
kommunicera bade internt och externt. Generation Y &r mer medvetna, varderar andra saker i
livet forutom sitt arbete och vagar ifragasatta. Samtidigt som generation Y anses vara mer
illojala och egoistiska. Att medarbetare i framtiden kommer att byta arbetsplats med jamna
mellanrum kommer att medféra ett 6kat kunskapsflode pa marknaden. Ett kunskapsflode som
kommer att gynna saval foretag som arbetsmarknad. Att fler personer kommer att lamna i
relation till flodet som kommer att tillkomma pekar pa att 6verflodiga resurser i samhallet nu
kommer att nyttjas. Detta innebar kostnadsfordelar da arbetskraften blir bredare och tack vare
ny teknik ocksa mer effektiv.

7.4 Teoretiskt bidrag

Generationsvaxling och kunskapsadverforing bor ses som ett standigt pagaende fenomen inom
vilket vaxlingar inte sker sa tydligt. Nutida teori visar upp en tankemetafor om att den
generationsvaxling som sker nu ar unik och kraver 6kade insatser i de faser dar
generationsvaxling och kunskapsoverforing sker. Var undersokning visar snarare att det ar ett
processuellt fenomen som bor beaktas dver tid. Inom foretag bor det ske en sténdig
forandringsprocess samt en standig identitetsfraga om vem man som foretag vill vara samt hur
man bor insocialisera nya medarbetare for att de skall ta efter de ratta varderingarna. Det bor
ocksa ske en fortplantning av de varderingar foretaget anser ar vardefulla for att skapa en
fordelaktig foretagskultur. Fragan &r pa vilket sétt fundamentala varderingar kan forandras?
Vad kravs for att stotta en forandringsprocess? Skall alla varderingar forandras simultant eller
en at gangen? Tydliga varderingar samt foretagets identitet bor vara inbyggda i
ledningssystemet och darmed bor forandring ocksa ske darifran. 1dén bor borja i toppledet for
att sedan ga nerat med ambitionen att véarderingsforandring genomsyrar hela foretaget
inklusive alla dess led. Det &r som foretag viktigt att stdndigt reflektera dver sina varderingar
samt anpassa dem men samtidigt arbeta med tydlighet. En annan intressant fraga ar hur
foretag ser pa kunskap och varderingar samt relationen dar emellan. Ar det viktigare att
rekrytera kunskap n ratt varderingar? Var empiriska undersokning visar att véarderingar
prioriteras da det ar dessa som leder till en medarbetares engagemang samt gott
ambassadorsskap utat.
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7.5 Praktiskt bidrag

Var empiriska undersékning visar att det finns manga tankar och idéer om hur en
kunskapsoverféring inom en generationsvaxling skall ske for bésta resultat, dock verkar
visionen vara problematisk att omsatta i praktiken. Stravar foretag att omsétta detta i handling
och hur arbetar man for att det skall bli s3? Bor man ha det som en del i det systematiska
arbetssattet dar det hela tiden finns med som en naturlig del? Arbeta med strategiskt ledarskap
och uppfora planer for att omsétta tankar i handling. Inféra community of practice dar
medarbetarna kan ta del av varandras erfarenheter samt gora jamforelser. Forespraka
mangfald dar oliksinnade kopplas ihop vilket kan leda till 6kad kreativitet. Fokusera pa
kortsiktig prestation for att uppna ett effektivt och hallbart organiserande éver tid.

7.6 Metodbidrag

Den metod som anvands genomgaende under uppsatsens gang grundar sig till stor del pa
intervjuer av de utvalda respondenterna. De ar saledes en kvalitativ metod som anvénds och
som ligger till grund for saval analys som slutdiskussion och slutsats. En metod av denna
karaktar kan tyckas missvisande da uppsatsen skrivs utifran endast ett fatal respondenter och
kan pa sa satt inte antas vara av generell karaktar. De slutsatser som dragits ar inte allméanna
slutsatser men pavisar anda ett monster 6ver hur féretag med olika storlek och karaktar
arbetar med fragor rérande kunskapsoverforing i en pagaende generationsvaxling. Var
undersokning kan saledes kritiseras av valet av metod och det kan tankas att en
kompletterande metod ér att foredra.

Genom att istallet genomfora undersokningen med hjalp av observationer ar det mojligt att ett
mer objektivt resultat skulle kunna fas da den bild vi fatt ar starkt praglad av personliga
intressen och asikter. En tankbar metod ar saledes skuggning dar man under forslagsvis en
langre period iakttar foretag i dess ratta miljo, det vill sdga under dagliga rutiner, for att fa en
battre verklighetsuppfattning. Detta tillvagagangssatt skulle forhoppningsvis resultera i fler
praktiska exempel pa hur foretag arbetar kring fragor gallande generationsvaxling och
kunskapsoverforing skulle kunna observeras och kartlaggas. Var insamlade data tyder pa att
det ar svart att artikulera tillvagagangssatten och att genom istallet anvanda sig av en
skuggstudie borde fler konkreta exempel kunna kartlaggas. Problematiken i uppsatsen med en
viss avsaknad av praktiska exempel skulle saledes kunna undvikas om man som observator
sjalv skulle fa uppleva hur det dagliga arbetet gar till.

Det finns anledning att ta en kritisk diskussion géllande den metod som anvants da resultatet
visar pa att det finns en stark medvetenhet men att fa praktiska exempel givits. Detta kan bero
pa att intervjumallen inte varit optimalt utformad for att ge svar pa dessa fragor eller att
foretag inte praktiskt arbetar med kunskapsoverfoéring och generationsvéxling, vilket delvis
stodjer den studie som uppsatsen utgar ifran. Det antyder vidare att det ar en fraga som bor
lyftas vidare inom samtliga foretag och pa fler nivaer inom féretaget.
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7.7 Forslag till fortsatt forskning

Under uppsatsens gang har andra intressanta forskningsfragor identifierats. Bland annat har
var studie visat pa ett intresse for ledarens betydelse inom generationsvaxling och
kunskapsoverféring. Ledaren tycks ha en central roll vilket gor det intressant att studera det
narmare. Intressanta fragor som vécks ar pa vilket satt ledaren ses som en nyckelperson samt
vilka forvantningar som finns pa dennes agerande.

Da fragestallningen ar av generell art hade det varit av intresse att vinkla denna och begransa
sig till endast en bransch eller en typ av foretag. Genom denna avgransning tror vi att en
djupare forstaelse och en mer ingaende studie kunnat uppnas.

Avslutningsvis foreslas en studie inom vilken man beaktar generationsvaxling och
kunskapsoverforing ur ett genusperspektiv. Forslagsvis skulle denna typ av studie inrikta sig
pa skillnader mellan man och kvinnor vad galler de olika varderingsgrunderna mellan
generationer samt inom generationer.
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9. Bilaga

Intervjumall

Generationsvaxling
Beratta lite om hur Du har kommit i kontakt med fenomenet generationsvéxling?
Vad ser Du som den stdrsta utmaningen med generationsvéxling?
Vilken/vilka branscher tror Du kommer drabbas hardast?
Hur marks pagaende generationsvaxling av inom olika foretag/branscher?
Ar det ett underskattat fenomen?
Kanns det som att marknaden forstar problematiken?
Jobbar ni pa foretag X aktivt med generationsvaxling, och isafall hur?
Vet Du om/hur andra foretag jobbar med generationsvaxling? Ser du nagot monster?
Hur viktigt tror Du att det &r att jobba med detta?
Hur viktigt &r det att arbeta med fenomenet for att dampa dess foljder?
Kunskap
Hur stor del tror du kunskapséverforingen spelar i en generationsvéxling?
Vilka problem och mojligheter medfor en kunskapséverforing?

Vilka olika strategier kan man anvénda sig av vid dverforing av kunskap? Till
exempel traineeprogram, mentorskap, coaching

Hur ser du pé denna typ av “socialisering” av nyanstéllda, det vill séga att de genom
bland annat trainee socialiseras in i den radande foretagskulturen?

Mojligheter

Vilka mojligheter medfor en generationsvéxling?
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