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Forord
Detta dr en magisteruppsats skriven inom foretagsekonomi med inriktning management.

Uppsatsen ér skriven under varen 2012 vid Handelshogskolan i Goteborg. I och med denna
uppsats har vi fatt en oOkad fOrstdelse samt fordjupat véra kunskaper vad giller
generationsskiften inom banksektorn, dvs. dé éldre arbetstagare pensioneras till formén for

nya arbetstagare, en kunskap som vi hoppas kunna berika d@ven hos vara lisare.

Vi vill tacka samtliga respondenter for att de har tagit sig tid och stillt upp pa véra intervjuer

och dirmed mojliggjort denna studie.

Vi vill dven rikta ett stort tack till vir handledare Marja Soila-Wadman samt véara
kurskamrater och opponenter som genom engagemang, idéer och kommentarer hjélpt oss att

hgja kvalitén pa var uppsats.

Frida Nielsen Markus Rengman
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1 Inledning

1.1 Problembakgrund
Dagens organisationer stir for ndrvarande infOr ett generationsskifte da flera av de éldre

arbetstagarna pensioneras. Detta innebdr 1 sin tur att organisationer behdver rekrytera in nya
arbetstagare men dven forsoka behalla de yngre arbetstagarna som redan finns pd foretaget
(Twenge, Campbell, Hoffman & Lance, 2010; Smola & Sutton, 2002; Glass, 2007;
Liebowitz, Ayyavoo, Nguyen, Carran & Simien, 2007). Twenge et al. (2010) betonar dven att
detta generationsskifte kommer att innebira att mer &n 75 miljoner arbetstagare vérlden over
kommer att gd 1 pension, vilket medfér en av de storsta utmaningarna for dagens

organisationer under de kommande aren.

Arbetstagare som vaxt upp 1 olika tidsperioder har olika syn pd sin omvérld samt olika
forvantningar och virderingar (Hannay & Fretwell, 2011; Twenge et al., 2010; Cennamo &
Gardner, 2008; Kapoor & Solomon, 2011; Leuenberger & Kluver, 2005; Smola & Sutton,
2002; MacLaughlin, 2009; Kindrick Patterson, 2007; Chen & Choi, 2008; Glass, 2007).
Majoriteten av de studerande teorierna dr dven Gverens om foljande allmént accepterade
generationer inom véstvérlden: Baby boomers: fodda mellan ar 1946 till ar 1964 (Twenge et
al., 2010; Smola & Sutton, 2002; Kindrick Patterson, 2007; Chen & Choi, 2008; Kapoor &
Solomon, 2011). Generation X: fodda mellan ar 1965 till slutet av 1970-talet (Twenge et al.,
2010; Kindrick Patterson, 2007; Chen & Choi, 2008). Generation Y: fodda mellan borjan av
1980-talet och framét (Twenge et al., 2010; Cennamo & Gardner, 2008; Kapoor & Solomon,
2011).

1.2 Problemdiskussion
Generationsskiftet dr dven ett vildiskuterat &mne 1 media och Edenhall (2012) belyser att

svenska foretag dr ddliga pa att planera for generationsskiftet. 80 000 svenska foretag kommer
inom kort att std infor ett generationsskifte men hela 60 % av foretagen saknar en
handlingsplan for framtiden och de oroar sig Over hur de ska kunna sikerstilla
kompetensdverforingen mellan de olika generationerna. Detta generationsskifte kommer bl.a.
att resultera 1 fordndringar 1 organisationskulturen (Edenhall, 2012). Flera teoretiker &r ddrmed
Overens om att det rddande generationsskiftet kan innebdra en foridndring av organisationen
(Twenge et al., 2010; Smola & Sutton, 2002; Glass, 2007; Liebowitz et al., 2007) och flera
faktorer paverkar och influerar alltsd kulturen inom organisationer och foretag (De Witte &

van Muijen, 1999). En medvetenhet inom organisationen om dessa faktorer &r central vid alla



tidpunkter inom organisationen. Vidare beskriver De Witte och van Muijen (1999) exempel
pé dessa faktorer och ndmner bl.a. utvecklingen av verksamheten och de poédngterar dven hur
vissa faktorer uppméirksammas under olika tidsepoker. Nixon anser (1992) &dven att
organisationer star infor osdkerheter och stora fordndringar, vilket direkt paverkar individerna
inom organisationen. Hur och 1 vilken grad en organisations kultur 4r av en mer 6ppen och
medveten karaktir, pdverkar hur hanterbar en fordndring kommer att vara enligt De Witte och

van Muijen (1999).

McCarthy (1998) menar vidare att kultur &r socialt konstruerad och kulturen utvecklas genom
att nya medlemmar intrdder. Nya medlemmar innebédr enligt McCarthy (1998) en ny
socialisering av kulturen och en forstaelse for fordndring inom kulturen skapar en mdjlighet
for att fordandringsprocessen ska bli lyckad. Vidare framhdver Schein (1983: 2010) ledarens
roll 1 fordndringsarbetet och menar att ledaren kan och kommer att paverka den kulturella
fordndringen inom organisationen. Ledningen skapar en trygghet som &dven fungerar
motiverande infor fordndringen. Meyerson och Martin (1987) menar dven att en saknad av
trygghet forhindrar mojligheten att kunna genomfora en lyckosam fordandring. Vidare menar
MacKechnie (1976) att fordndringsstrategier kan integreras med andra aspekter av
organisationsteoretiska teorier. Fordndringsstrategier inom en organisation dr ndmligen en
summering och en sammansittning av alla férdndringar som sker inom organisationen, som
tillsammans skapar en strategi for densamma (MacKechnie, 1976). Andréasson (2011)
forklarar att bankanstdllda 1 Sverige ar yngre dn tidigare och bankerna kommer didrmed att
foryngras pga. omstruktureringar i foretagen. Dessa omstruktureringar innebdr att arbeten
kommer att forsvinna och att alla 40-talister kommer att pensioneras till formén for nya, yngre
arbetstagare. Enligt statistik frdn SCB fran ar 2010 4r banktjdnstemén och kreditrddgivare ett
av de 30 storsta yrkena i landet for anstdllda mellan 16-64 ar (SCB, 2012). Vi tolkar denna
information som att banksektorn dr en populér bransch for bdde yngre och dldre arbetstagare
att arbeta inom och i och med detta kan det dven finnas en stor aldersspridning bland de
anstdllda, vilket i sin tur kan resultera i att det forekommer olika generationer inom
branschen. Utifran ovanstdende information, samt egna erfarenheter inom branschen, har vi

darfor valt att studera banksektorn.

1.3 Problemformulering/ Forskningsfragor
Huvudfraga:

Vilka forestdillningar kan chefer ha angdende det rddande generationsskiftet inom

banksektorn?



Delfragor:

Vilka forestdllningar kan chefer ha angdende de eventuella konsekvenserna som det radande

generationsskiftet kan medfora inom banksektorn?

Vilka eventuella fordndringsstrategier finns det for ledningen inom banksektorn for att kunna

hantera det rddande generationsskiftet?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att genom insamlad teori samt respondenternas egna erfarenheter

och berittelser skapa en Okad forstdelse kring det radande generationsskiftet inom

banksektorn.
1.6 Disposition
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2 Teori

2.1 Det riadande generationsskiftet
For ndrvarande star flera organisationer infor ett generationsskifte dd dldre arbetstagare

pensioneras. Detta i kontrast till att organisationer behdver rekrytera och forséka behalla
yngre arbetstagare som redan finns i foretaget (Twenge et al., 2010; Smola & Sutton, 2002;
Glass, 2007; Liebowitz et al., 2007). Twenge et al. (2010) betonar dven att detta
generationsskifte kommer att vara en av de storsta utmaningarna fOr organisationer de
kommande aren eftersom mer dn 75 miljoner arbetstagare virlden dver kommer att g i
pension. Glass (2007) menar vidare att dagens organisationer bestdr av den stdrsta
mangfalden av generationer &n vid ndgon annan gang i historien. Darmed &r det inte konstigt
att arbetstagare som véxt upp 1 olika tidsperioder har olika syn pad sin omvirld, olika
forviantningar och virderingar, vilket i sin tur leder till olika sétt att kommunicera och
samspela med varandra. Flertalet teoretiker dr Overens om foljande allmidnt accepterade
generationer, baserade pa studier i1 véstvirlden: Baby boomers: fodda mellan ar 1946 till ar
1964 (Twenge et al., 2010; Smola & Sutton, 2002; Kindrick Patterson, 2007; Chen & Choi,
2008; Kapoor & Solomon, 2011). Generation X: fodda mellan ar 1965 till slutet av 1970-
talet (Twenge et al., 2010; Kindrick Patterson, 2007; Chen & Choi, 2008). Generation Y:
fodda mellan borjan av 1980-talet och framét (Twenge et al., 2010; Cennamo & Gardner,
2008; Kapoor & Solomon, 2011). Kapoor och Solomon (2011) framhéller dock vikten av att
acceptera tvetydligheten ndr det géller indelningen 1 dessa generationer samt deras
fodelsedatum. Personer som dr fodda under Overgdngen mellan olika generationer kan
ndmligen anta karaktdrsdrag for antingen den ena eller den andra generationen, eller en

blandning av bada.

Genom historien har grupper av individer i samma éldrar varit med om olika livsférindrade
héndelser och influenser som resulterat i en stark gemensam fOrstaelse som sedan formar
deras liv (Kindrick Patterson, 2007). Ménniskor av samma generation kan déarfér komma att
dela gemensamma vérderingar och vissa kommer formodligen dven att uppleva vérlden pa
liknande sitt. Liknande menar Arsenault (2004) att generationer skapar sina egna traditioner
och de formar dirmed en egen kultur pga. det gemensamma omrédet av kénslor, attityder,
preferenser och forfoganden. Vidare konstaterar Cennamo och Gardner (2008) att
generationer har betydande skillnader vad géller deras arbetsvirderingar och mél. Vikten av

att forstd varje generations virderingar dr betydelsefullt for att kunna vigleda arbetstagarnas
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beteenden, 0ka deras arbetsmotivation samt for att organisationerna ska kunna klargora deras
arbetsvérderingar och forvintningar som finns pé deras arbetstagare (Cennamo & Gardner,
2008). Cennamo och Gardner (2008) forklarar dven hur skillnaderna mellan generationerna
dels utgodrs av forvintningar och krav pd en balans mellan arbete och fritid, samt en 6kning av
de elektroniska hjdlpmedlen. Liebowitz et al. (2007) belyser dven att skillnaden vad géller

lojaliteten hos varje generation ér ytterligare en faktor som har betydelse for organisationer.

2.2 Baby Boomers
Baby boomers ér generationen fodda mellan &r 1946 till &r 1964 och namnet grundar sig i den

kraftiga uppgangen av fodslar under dessa ar (Twenge et al., 2010; Smola & Sutton, 2002;
Chen & Choi, 2008; Kapoor & Solomon, 2011). Deras uppvixt priaglades bl.a. av de
medborgerliga réttigheterna, kvinnors frigérelse och ett flertal krig, sésom Vietnamkriget och
andra virldskriget (Glass, 2007; Twenge et al., 2010; Chen & Choi, 2008). Dessa
omstdndigheter har ldrt generationen att vara véldigt sjalvforsorjande och de karaktériseras av
att vara mer realistiska infor livets alla utmaningar och de dr mindre benégna att tro att livet
skulle vara latt for dem att leva. Dessa ménniskor uppmuntrades dven att leva livet pd sitt
egna sitt och forvintades att ha en livsstil som var betydligt bittre dn deras foréldrar,
(Kindrick Patterson, 2007). Glass (2007) samt Chen och Choi (2008) menar vidare att dessa
omstdndigheter och denna uppvéxt har format generationens personligheter som kidnnetecknas
av att vara idealistiska, optimistiska och drivna. Enligt Glass (2007) tinker dven flera av dem
pa att sakta ner i arbetslivet d& de flesta av dem bdrjar ndrma sig sin pensionering. De hoppas
dé pd att de foretag de har dgnat den storsta delen av sitt liv 4t, kan vara flexibla med dem vad
giller deras arbete (Glass, 2007). Andra egenskaper som karaktiriserar baby boomers dr deras
stabilitet, grundlighet och deras drivkrafter till att gora saker, men dven deras oférméga att
hantera tvetydligheter och fOrindringar, samtidigt som de &r alltfor sjdlvcentrerade och

obekvdma med att hantera konflikter (Liebowitz et al., 2007).

2.2.1 Arbetsvirderingar
Nir det géller arbetet soker sig baby boomers till meningsfulla och malmedvetna arbeten som

forvintar sig samstimmighet och delaktighet (Chen & Choi, 2008). Denna generation
beskrivs ocksd ibland som arbetsnarkomaner da generationen kédnnetecknas av att vara
framgangsrika och bendgna att prestera (Kindrick Patterson, 2007; Chen & Choi, 2008). Detta
tydliggors ytterligare 1 undersdkningen som Twenge et al. (2010) genomforde da det endast
var 23 % av generationen som holl med om att arbetet endast var ett sitt for att halla sig

levande och mer &n hélften av generationen menade att deras arbete var en central och



vésentlig del av deras liv. Ytterligare nagra egenskaper som karaktdriserar baby boomers
arbetsvirderingar dr deras goda arbetsmoral och formagan att vara en bra lagspelare
(Liebowitz et al., 2007). Hannay och Fretwell (2011), Kindrick Patterson (2007) samt
Liebowitz et al. (2007) dr samtliga Gverens om att denna generation dr véldigt lojal till sitt
arbete. Kindrick Patterson (2007) forklarar dven att flera baby boomers har svért for att ga 1
pension, fastéin de flesta ndrmar sig pensionséldern. Vissa planerar t.o.m. att aldrig pensionera

sig till fullo eftersom de inte kan acceptera att de har blivit dldre (Kindrick Patterson (2007).

2.3 Generation X
Generation X dr gruppen ménniskor fodda mellan ar 1965 fram till sent 1970-tal (Twenge et

al., 2010; Kindrick Patterson, 2007; Chen & Choi, 2008). Generation X vixte upp under en
period priaglad med skilsmissor och de har i1 vissa kretsar blivit kallade for portnyckel barn
(MacLaughlin, 2009). Glass (2007) forklarar nimligen att detta begrepp uppstod da bdda
fordldrarna arbetade och generation X ofta kom hem till ett tomt hem, dérav behovet av en
nyckel. Tillgdngligheten pd preventivmedel samt beslut om att ha mindre familjer, har enligt
Glass (2007) bidragit till att generation X dr betydligt mindre till antalet &n baby boomers.
MacLaughlin (2009) diskuterar vidare att detta har paverkat generationen och resulterat i
sjdlvstdndiga individer som inte uppskattar ett bevakande 6ga Over axeln. Generation X
beskrivs dven som cyniska och sjilvupptagna, de soker hela tiden efter ndgot som ger dem

sjdlva basta utdelning (MacLaughlin, 2009).

2.3.1 Arbetsvirderingar
Smola och Sutton (2002) anser att generation X mater sitt vdlbefinnande hogre genom hért

arbete jamfort med andra generationer. Detta véilbefinnande uppnés enligt Stern (2002) genom
att generationen dr en del av en storre arbetsgrupp, déir deltagarna kan bidra med sina
personspecifika egenskaper. Tillsammans med en organisation som prioriterar kompetens och
individuella egenskaper, skapar detta en miljo dar generation X presterar pa bésta mdjliga
nivd samt dar malen nds pa effektivaste sitt (Stern, 2002). Generation X vixte upp under en
period med stora fordndringar i samhéllet, finansiella som tekniska (Cennamo & Gardner,
2008). Vilket Cennamo och Gardner (2008) menar kan ha paverkat generationens entré pa
arbetsmarknaden. Generation X:s vérderingar innebdr bl.a. att de prioriterar sina egna
karridrer vilket leder till att organisationens virderingar blir nedprioriterade (Cennamo &
Gardner, 2008). Detta dr dven ndgot som stirks av Smola och Sutton (2002) eftersom yngre
generationer, generation X inrdknad, dr mindre lojala gentemot organisationen, samt mer

egenfokuserade. Detta dr dven ndgot Hannay och Fretwell (2011) belyser d4 generationen



beskrivs som den minst lojala till sin organisation, samtidigt som generationen inte forvéntar
sig ndgon direkt lojalitet tillbaka. Generationen arbetar for att leva och de ldgger mer energi

pa att skapa en balans mellan arbetet och livet jamfort med baby boomers (Hannay &

Fretwell, 2011).

2.4 Generation Y
Generation Y dr generationen fodda frdn borjan av 1980-talet och framét (Twenge et al.,

2010; Cennamo & Gardner, 2008; Kapoor & Solomon, 2011). Hannay och Fretwell (2011)
diskuterar hur den teknologiska utvecklingen har prédglat generationen under dess uppvixt
samt format en stor del utav generationens vérderingar. Kapoor och Solomon (2011) beskriver
aven hur individerna, under generationens uppvixt, har blivit uppmuntrade av deras foréldrar,
deras ldrare, samt av samhéllet som hela tiden ifrdgasatt och inte accepterat ett daligt beslut
eller bristande ledarskap fran generationen. Teknologins frammarsch har dven skapat en
generation som dr oerhort bekviam 1 dagens uppkopplade organisationer (Hannay & Fretwell,

2011).

2.4.1 Arbetsvirderingar
Hannay och Fretwell (2011) forklarar att denna teknologiska uppvixt har resulterat i en

generation som soker direkt och fortlopande validering, godkénnande, uppskattning och
feedback. Vidare diskuterar Hannay och Fretwell (2011) hur detta kan leda till att
generationen kan uppfattas som svarhanterlig men pépekar dven att dem besitter fardigheter
sasom formagan att hantera flera arbetsuppgifter parallellt samt att den stdndiga nérheten till
uppkopplad information har skapat en nyfiken och ifrdgaséttande generation. Likartat med
generation X foredrar generation Y gruppbaserat arbete, skillnaden ligger i att den yngre
generationen ser klara direktiv som positiva, om detta virvas med flexibiliteten att sjdlva fa
vara med 1 beslutprocessen (Kapoor & Solomon, 2011). Kapoor och Solomon (2011) menar
dven att generationen har ett hogt driv, mycket energi samt hog kompetens men samtidigt kort
koncentrationsféormdga. Likartat med generation X vérderar generation Y en balans mellan
arbete och fritid (Cennamo & Gardner, 2008). Generationen véardesdtter dven livsstil,
karridrsutveckling och mgjligheten att kunna resa via arbetet. Hannay och Fretwell (2011)
diskuterar vidare att generationen véardesdtter kontinuerligt ldrande, personlig utveckling och
generationen dr medveten om virdet i att hela tiden vara uppdaterad. Missndje med
ingangsjobben samt tiden det tar att kldttra pd den organisatoriska trappan &r ytterligare
kénnetecken hos den unga generationen (Hannay & Fretwell, 2011). Twenge et al. (2010)

diskuterar dven hur generationen forutsétter hog status och stora kompensationer, utan att



behova ldgga ner extremt hart arbete. Vidare forklarar Twenge et al. (2010) hur detta ar ett
kénnetecken pa individer med for hog sjdlvkinsla, vilket dven dr ndgot som av Hannay och
Fretwell (2011) diskuterar. Generationen virdesétter en utbildning och har en forstaelse for
den merkostnad utbildningen medfér samt en inre vérdering angdende utfort arbete som,
enligt Twenge et al. (2010), dr den hogst viarderade vérderingen hos denna unga generation.
Leuenberger och Kluver (2005) menar vidare att generationen har en bristande lojalitet
gentemot organisationen och har léttare for att byta arbetsplats utan att kdnna sig tvingade att

stanna kvar.

2.5 Organisationskultur
Shein (1990) definierar kultur som:

[...] “ett monster av grundldiggande antaganden, som uppfunnits, upptdckts eller utvecklats av
en given grupp, som ldr sig att hantera sina problem genom extern anpassning och intern
integration, som har fungerat tillrdckligt bra tillsammans for att betraktas som giltig och som
ddrfor ska ldra ut till nya medlemmar det rdtta sdttet att uppfatta, tinka och kinna samband

med dessa problem ” (Shein, 1990, s 111, fritt dversatt).

Vidare forklarar Shein (1990) att den djupaste nivan av kultur dr den kognitiva eftersom de
uppfattningar, sprk och tinkta processer som en grupp kommer att bilda, resulterar i den
ultimata, kausala faktorn for gruppens attityder, kinslor, beteenden och vérderingar. Det finns
dock ett dilemma vad géller begreppet organisationskultur, Shein (1990) belyser ndmligen att
det finns en vildigt stor oenighet om vad begreppet betyder eller bor betyda, hur det bor
observeras och métas och hur det bor anvidndas for att kunna hjélpa organisationer. Flera
faktorer paverkar och influerar kulturen inom organisationer och foretag (De Witte & van
Muijen, 1999). En medvetenhet inom organisationen om dessa faktorer &r vésentlig vid alla
tidpunkter inom organisationen. Vidare diskuterar De Witte och van Muijen (1999) exempel
pd dessa faktorer och nidmner exempelvis utvecklingen av verksamheten samt att vissa
faktorer uppmirksammas under olika tidsepoker. Eriksson-Zetterquist och Styhre (2007) for
dven en diskussion om hur intersektionalitet (etnicitet, klass, kon och ras) ocksa kan paverka

en organisation ur synvinklar som inte alltid uppmérksammas.

Platteau, Molenveld och Demuzere (2011) har genomf6rt undersdkningar dir resultaten tyder
pa en mirkbar skillnad mellan generationers instéllning till kultur och konflikter. Skillnader
uppenbarade sig, speciellt pa den dnskade kulturen och generationerna har olik syn pa vad

som dr en Onskvird kultur. Enligt Platteau et al. (2011) visade resultaten pd skillnader



angdende behovet av kontroll, di dldre generationer fOresprdkade en mer styrd
kontrollbaserad kultur. Platteau et al. (2011) argumenterar hur medarbetare littare identifierar
sig med en kultur de trivs med samt att dldre generationer har en tendens att lattare identifiera
sig med en kultur, dn yngre generationer. McCarthy (1998) menar vidare att kultur dr socialt
konstruerad och att individer lédr sig, samt att kulturen utvecklas, genom att nya medlemmar
intrdder. Nya medlemmar innebér enligt McCarthy (1998) en ny socialisering av kulturen och
en forstéelse for fOrdndring inom kulturen skapar en mojlighet for en lyckad

fordndringsprocess.

2.6 Forandring
Organisationer kriaver en stindig fordndring och utvecklig for att behdlla sin plats pd

marknaden och f6lja med i omvirldens utveckling (Frohman, 1997). Organisationer star infor
osdkerheter och stora fordndringar vilket direkt paverkar individerna inom organisationen
(Nixon, 1992). Enligt Shein (1990) kan &dven fordndringar inom organisationen leda till
péafrestningar inom gruppen, vilket tvingar gruppen att anpassa sig och ta del av nya ldrdomar.
McCarthy (1998) och Shein (1990) anser dven att en fordndring kan vara att nya medlemmar
ansluts till organisationen, vilket innebdr att individerna ldr sig av varandra och pé sd sitt sker
dven en utveckling av kulturen. Shein (1990) menar dock att precis som individer som inte
ger upp sin identitet eller sina forsvarsmekanismer lédttvindigt, dverger inte heller grupper sina
grundlaggande antaganden sérskilt enkelt, bara for att externa héndelser sker eller att nya
medlemmar trdder in 1 organisationen som inte hdller med om dessa antaganden. Dawson
(2003) forklarar vidare att dldre arbetstagare, som priglas av langvariga relationer med
foretaget och som ar respekterade av Gvriga arbetstagare, kan formedla och std for sdkerhet
och kontinuitet till Ovriga, yngre arbetstagare. De édldre arbetstagarna innehar dven en
historisk forstéelse for sin arbetsplats och dess organisation och denna tysta kunskap som de
dldre besitter har inte alltid blivit erkénd och den kan dven vara svar att fora vidare. Detta blir
dock betydligt mer mérkbart forst efter att de dldre arbetstagarna pensionerats och ddarmed
ldmnat organisationen (Dawson, 2003). Vidare diskuterar Nixon (1992) hur en ny, modernare,
kultur &r ett mdéste. Organisationskultur dr ett komplext fenomen, som bygger pa dolda
antaganden, ménniskors natur och normer (De Witte & van Muijen, 1999). Hur och i vilken
grad en organisations kultur dr av en 0ppnare och mer medveten typ, paverkar hur hanterbar

en fordndring kommer att vara enligt De Witte och van Muijen (1999).

2.7 Forandringsstrategier
Meyerson och Martin (1987) diskuterar vidare utifrdin Scheins (1983: 2010)



fordndringsmodell hur en kulturell forandring kraver en tempordr forstaelse av den osékra
situation som uppstar i fordndringsprocessen. Vidare foljer sjdlva fordndringen, dér den nya
kulturen kommer att ldras in och dir osdkerheten kommer Overgd i en ny trygghet hos
individerna (Meyerson & Martin, 1987). Schein (1983: 2010) argumenterar att steget dérnist
handlar om att nya tolkningar och beteendemonster skapas och appliceras inom
organisationen. Ledarna genererar samtidigt en sékerhet och en trygghet som dven skapar
motivation for en framtida fordndring (Schein, 1983: 2010). Meyerson och Martin (1987)
betonar dven att det dr upp till ledningen att skapa en bra balans 1 6vergdngsperioden mellan
den dldre och den nyare kulturen. Forutsittningar inom modellen framhéver ledarens roll 1
fordndringsarbetet och Schein (1983: 2010) samt Ogbonna och Harris (1998) menar att
ledningen kan och kommer att kunna pédverka den kulturella fGrdndringen inom
organisationen, vilket ocksa &r deras ansvar. Aven McEwen, Carmichael, Short och Steel
(1988) forklarar att ledarskapet &r en betydande faktor vad géller foréndringar i en
organisation. Avsaknad av ett positivt ledarskap frén ledningens sida innebér att en effektiv
och lyckad fordndring inte kan genomforas. For att arbetstagarna ska bli integrerade och en
del av den strategiska planeringsprocessen vad géller fordndringen och ddrmed dven bli en
kdlla vad géller konkurrensfordelar, kravs ledningens vilja och formdga att hantera

fordndringen pé bésta mojliga sétt.

MacKechnie (1976) menar vidare att fordndringsstrategier kan integreras med andra aspekter
av organisationsteoretiska teorier. Fordndringsstrategier inom en organisation &r en
summering och sammansittning av alla fordndringar som sker inom organisationen, som
tillsammans skapar en strategi for densamma. McEwen et al. (1988) belyser bl.a. fem
nyckelfaktorer som ledningen méste kunna hantera for att skapa en onskad och lyckosam
fordndring. Forst och frimst maste de granska och agera utifran kvaliteten pa deras ledarskap.
Direfter krivs det att de kontrollerar tydligheten i organisationens mal och syften samt hur
dessa bor matas, utvirderas och forstirkas. Nasta viktiga faktor att ta hinsyn till dr i vilken
utstrackning ledningen ar involverade i organisationens framtid, samt hur denna framtid &r
sammankopplad med ledningen. Ledningen madste dven granska betalningssystemet som
belonar dels den individuella men &ven den kollektiva prestationen i organisationen for att
dédrmed forstdrka organisationens véarderingar. Slutligen dr vikten som ledningen sétter vid
arbetstagarnas arbetstillfredsstéllelse, karridrutveckling och inte minst hur deras behov
matchas med organisationens framtida behov, en véasentlig faktor for att uppnd en 6nskad

forandring.
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2.8 Sammanfattning av teorin
Vart teorikapitel behandlar fem delomréden: det rddande generationsskiftet med de tre

generationerna baby boomers, generation X och generation Y, organisationskultur, forandring
och forindringsstrategier. Det forsta delomradet belyser teorier rorande det rddande
generationsskiftet som foretag befinner sig 1, direfter diskuteras de olika karaktirsdragen for
de tre generationerna och vad de har for arbetsvirderingar. Vidare belyses teorier angdende
organisationskulturen samt vilka faktorer som kan paverka denna. Efter detta beskrivs olika
teorier angéende dmnet fordndring och slutligen avslutas kapitlet med strategier pd hur
fordndringar kan hanteras. Vi har tagit fram vara utvalda teorier eftersom vi anser att samtliga
ar betydelsefulla for att undersoka det rddande generationsskiftet. Vi menar nimligen att ett
generationsskifte med dess tre olika generationer kan paverka och dirmed fordndra
organisationskulturen eftersom &ldre arbetstagare pensioneras till forman for nya, yngre
arbetstagare. For att kunna hantera detta generationsskifte och dess eventuella konsekvenser

anser vi att dven organisationer behdver mer eller mindre utarbetade strategier.
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3 Metod

Jacobsen (2007) anser att den deduktiva ansatsen lampar sig bést nir forfattarna har tidigare
erfarenheter och forvintningar kring &mnet de undersoker, for att sedan testa hur vil dessa
stimmer Overens med praktiken genom sin empiriinsamling. D& det rédande
generationsskiftet dr ndgot det talas mycket om idag var vi bekanta med &mnet innan
uppsatsen startade, vilket ledde oss in pé den deduktiva ansatsen. Dock vill vi genom denna
studie utdka vara forkunskaper bdde teoretisk och empiriskt. Kvalitativa studier innebér att
forfattarna fokuserar runt nigra fa undersokningsenheter och skapar dirmed ett sa stort utbud
av nyanser och detaljer som mojligt inom det valda fenomenet (Jacobsen, 2007). Genom att
anvinda den kvalitativa ansatsen kommer vi att kunna undersoka hur det kan se ut 1 praktiken
inom banksektorn och hur véra respondenter uppfattar vara dmnesomraden. Baserade pd
ovanstaende tillvigagingssitt kunde vi dirfor genomfora semistrukturerade intervjuer dir vi
hade mojlighet att stélla relevanta foljdfragor under intervjuns géng. Detta tillvigagingssitt
gjorde det dven mojligt for oss att i efterhand atergd till respondenterna for att stilla
eventuella, kompletterande fragor ndgot som vi vérderade hogt eftersom vi dd kunde
eliminera eventuella misstolkningar. Dessa typer av foljdfrdgor belyser Kvale och Brinkmann
(2009) som konsten att stilla andrafrgor, vilket d4ven innebdr att forfattarna har en storre

frihet och de behdver inte heller folja intervjuguiden lika strikt.

3.1 Sekundirdata och primérdata
Genom sekundérdata skapar sig forfattarna en uppfattning av tidigare studier och forsoker

dérefter att tolka dessa (Jacobsen, 2007). Majoriteten av vara sekundérdata &r insamlad genom
att vi kritiskt granskade vetenskapliga artiklar med anknytning till generationsskiftet,
generationerna baby boomers, generation X och generation Y, organisationskultur,
organisationsfordndringar samt fordndringsstrategier. Dessa data dr insamlade via sokmotorn
Summon pa Goteborgs universitetsbibliotek samt via sdkmotorn Hulda pd hogskolan i
Halmstads bibliotek. Andra sekundérdata vi anvint oss av dr internetsidor sdsom Statistiska
Centralbyrdn (SCB) och bankernas respektive hemsidor. D4 vi haft begridnsat med tillgéng till
vetenskapliga artiklar och studier skrivna i Sverige, vad giller vart undersokningsomride, har
vi till storsta del anvént oss av utldndskt material. Likt studerade teorier anser vi att
generationsskiften dr ndgot som sker vérlden 6ver och didrmed ar bdde inhemsk och utlandsk
sekundirdata intressant och samtidigt applicerbar for véir studie. Jacobsen (2007)
argumenterar att en trovardighet skapas genom att anvénda trovérdiga kéllor, vilket vi forsokt

upprétthdlla genom en genomgaende kritisk granskning av all insamlad rddata och vi har dven
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avverkat data vi anser dr av tvivelaktig karaktdr. Genom primdrdata kommer forfattarna 1
direktkontakt med den priméra kéllan av informationen och forfattarna kan sjédlva kontrollera
vilka de vill komma i kontakt med (Jacobsen, 2007). Vidare argumenterar Jacobsen (2007) att
besoksintervjuer dr det mest lampade sittet att utfora en intervju pd, vilket motiverade vart val
av att genomfOra besoksintervjuer pd samtliga respondenter. Baserade pa ovanstdende
argument anser vi att besoksintervjuer dr mest ldmpade for var studie da vi pa sa sitt far en
djupare och storre trovirdighet kring vért valda dmne. I vart materialkapitel kommer samtliga
respondenter att vara anonyma och ddrmed har vi anvént fiktiva efternamn. Detta for att vi
anser att det minimerar risken fOr att respondenterna inte vill berédtta om ndgot 1 detalj som

kan anses vara kénsloladdat.

3.2 Urval
Enligt Jacobsen (2007) kan forfattare védlja ut respondenter for den kvalitativa

intervjuundersokningen genom att kombinera olika urvalskriterier. I var undersdkning har vi
valt att kombinera foljande kriterier: informationsurval och bekvamlighetsurval (Jacobsen,
2007). Vi valde att intervjua mén och kvinnor inom banksektorn, dels pa grund av egna
erfarenheter som anstélld inom branschen men dven utifrdn erfarenheter fran andra anstéllda
inom samma bransch. Detta har medfort en kunskap om vilka aldersgrupper och generationer
som kan arbeta inom banksektorn. Denna kunskap stottas ytterligare genom statistik frdn SCB
(2012), eftersom vi tolkar informationen som att banksektorn ar en populér bransch for bade
yngre och dldre arbetstagare att arbeta inom och 1 och med detta kan det dven finnas en stor
aldersspridning bland de anstéllda, vilket i sin tur kan resultera i att det forekommer olika
generationer inom branschen. Vi valde &dven att intervjua respondenter i chefsposition
eftersom vi bl.a. ville undersdka om det forekom nagra strategier vad géller hanteringen av
det radande generationsskiftet. Vi hade dock inget krav pa att respondenterna skulle ha ndgon
klar strategi for detta utan vi ville fa fram personens egen tolkning och &sikt kring vért valda
dmne. For att kunna besvara var problemformulering, samt vért syfte pé ett bra sitt ville vi
intervjua chefer eftersom dem genom sin formella position forvédntas ha en Oversikt over
verksamheten samt dr med och kan paverka organisatoriska beslut, vilket dven &r deras jobb.
Vi anser didrmed att det finns en viss forvéntan pa att chefer har ett ansvar Gver att foretaget
ska kunna fungera pa ett effektivt och framgangsrikt sétt. Nigot som forstirker detta
ytterligare dr att Watson (2001) anser att chefer 1 mellanposition kan hamna i kldm mellan de
krav som kommer fran ledningen och hur det operationella arbetet verkligen utfGrs.

Bekvamlighetsurvalet handlar om att forfattarna véljer ut respondenter som dr léttast och
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didrmed bekvémligast att fa tag i (Jacobsen, 2007). Eftersom bada forfattarna var bosatta i
Goteborg under studiens gidng var det ddrmed smidigast for oss att genomféra samtliga
besoksintervjuer i denna stad. D4 detta &r en stad med manga banker fann vi heller inga
problem med att finna respondenter som kunde hjélpa oss med att besvara véara intervjufrigor.
Vi anser inte heller att detta medforde att vdra respondenter skulle vara mindre representativa
eftersom vi aterigen utgick fran vér information fran SCB (2012) som forklarar att i hela
landet dr detta en populdr bransch for bdde yngre och éldre arbetstagare att arbeta inom.
Utifrdn detta anser vi att det inte spelar ndgon roll vilka banker i Sverige vi intervjuar utan

banksektorn i Goteborg kan ses som representativ med dvriga Sverige.

3.3 Kallkritik
Av anvinda teoretiska artiklar dr majoriteten av vetenskaplig karaktir, samt baserade pd

studier skrivna i USA. Vi anser att dessa bor vara applicerbara pa var studie da ménniskor 1
véstvérlden lever 1 liknande samhéllen samt har liknande egenskaper vad giller de olika
generationerna men givetvis dr vi medvetna om att det finns undantag och att det inte gér att
generalisera dessa generationer. En del av véra valda artiklar &r dven av éldre karaktdr, men vi
anser att dessa artiklar fortfarande bor vara aktuella och av relevans eftersom vi menar att de
borde vara representativa med hur det ser ut 1 dagsliget vad géller véra
undersokningsomrdden da detta inte dr ndgot som avsevért har dndrats under den sista tiden.
Vidare har vi enbart intervjuat personer i chefspositioner, och vi har dirmed uteslutit
arbetstagarnas perspektiv kring &mnet. Denna synvinkel hade ocksa kunnat vara av vikt for
var undersdkning men vi beslot oss tidigt for att endast fokusera péd personer i chefspositioner
eftersom vi anser att de kan se generationsskiftet utifrin ett helikopterperspektiv. Cheferna
kan ndmligen se till situationen péd ett annat sétt d&n arbetstagarna dd de har en annan
arbetssituation, vilket kan resultera i ett begrinsat synsétt pa véart undersokningsomrade. I och
med respondenternas chefsposition har de dven en stdrre mojligt att kunna hantera

generationsskiftet dn vad arbetstagarna har.

3.4 Intervju
Enligt Jacobsen (2007) ligger den kvalitativa ansatsens kdrna i 6ppenheten och den Gppna

intervjun ldmpar sig bédst d& respondenterna som undersoks dr relativt fA samt da intresset
ligger 1 att f4 fram individens egna instdllningar och uppfattningar. Vi valde att intervjua atta
respondenter, dér vi arbetade fram en semistrukturerad intervjuguide som vi anvénde oss av
pa samtliga deltagare. Samtliga respondenter har en chefsposition inom banksektorn men

ingen av dem arbetar pd samma arbetsplats. Majoriteten av respondenterna kom vi 1 kontakt
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med via foretagens hemsidor, ndgra av respondenternas kontaktuppgifter fick vi fram genom
andra kontakter inom samma fOretag och andra kontaktuppgifter fick vi fram genom att
kontakta foretagets vixel. Det kan uppstd svarigheter d4 forfattarna endast dokumenterar
intervjun genom anteckningar, eftersom det blir svart for intervjuaren att ha 6gonkontakt med
intervjupersonen, vilket krdvs for att kunna genomfGra ett bra samtal (Jacobsen, 2007).
Repstad (2007) forklarar att flera erfarna forfattare rekommenderar att intervjuarna anvénder
sig av bandspelare. Utifrdn ovanstdende argument valde vi darfor att spela in samtliga
intervjuer eftersom vi ville ha ett stort engagemang i1 dialogen med samtliga respondenter. P4
detta sitt kunde vi ldgga all fokus pa vad véra respondenter hade att sdga och vi behdvde
endast skriva ner de viktigaste anteckningarna och stddorden. Detta innebar dven att risken for
att missa nagot av det som sades under intervjun minskades och vi hade dven mdojlighet att
lyssna igenom intervjun igen senare om vi skulle behdva skriva om nagot i efterhand som vi

inte kom ihag.

3.5 Analysmetod

Nir respondenternas svar dr insamlade maste dessa data organiseras pa ett strukturerat sétt
(Backman, 1998). Kvale (2006) redogor for olika metoder for att analysera en intervju. Den
forsta metoden kallas meningskoncentrering, vilket innebér att forfattarna omformulerar de
meningar och uttalanden som respondenterna angivit. Efter att samtliga intervjuer var
genomforda valde vi att transkribera all information fran vara respondenter for att darefter
kunna sortera bort det material vi anser inte bidrar till att besvara véar problemformulering
samt vart syfte. Detta innebar att vi fick fram den information som é&r relevant for var
undersokning samt att ovrig information togs bort. Meningskategorisering dr den andra
metoden som enligt Kvale (2006) innebdr att forfattarna grupperar in intervjun i olika
kategorier och dirmed kan langa uttalanden reduceras till enklare kategorier. For att f4 fram
relevant primédrdata for var undersokning, utgick vi fran varje rubrik 1 teorikapitlet och
dérefter utformade vi fragorna till var intervjuguide. Detta innebar dven att vi kategoriserade
in intervjuguiden i samma rubriker som vi hade anvént oss av i vért teorikapitel, vilket dven

underlittade for resterande arbete.

Nasta metod dr den narrativa struktureringen som innebdr att fOrfattarna utvecklar den
ursprungliga intervjun for att sedan skapa en berittelse av den samma (Kvale, 2006). I denna
studie redovisar vi inte intervjuguiden och respondenternas intervjusvar separat utan vi har

satt thop dem béda till en mer sammanhédngande berittelse. P4 detta sdtt innehaller varje
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rubrik respondenternas berdttelser men de dr i vissa avseenden ihopsatta fran olika delar av
intervjuerna. Detta innebdr ocksé att vi har liknande huvudrubriker i var teori, vért material
och vér analys, vilket vi anser underléttar bade for oss sjdlva men forhoppningsvis ockséd for
vara ldsare da det blir en tydlig struktur med en genomgéaende rdd trdd genom hela uppsatsen.
Ad hoc metoden handlar om att hela intervjumaterialet véxlar mellan olika tekniker och att
forfattarna kan ldsa igenom intervjuerna forst for att f& en allmén forstdelse och dérefter gé
tillbaka till specifika avsnitt for att lagga till, utoka eller ta bort information (Kvale, 2006).
Eftersom vi haft samtliga intervjuer inspelade har detta underlattat betydligt for oss da vi hela
tiden har kunnat gd tillbaka och lyssna och kunnat korrigera om texten och ddrmed besvara

vér problemformulering samt vart syfte.

3.6 Validitet och reliabilitet
Jacobsen (2007) anser att en studie bor innefatta en hog validitet och reliabilitet eftersom

validitet forklarar hur giltig och relevant undersdkningen &r och reliabilitet innebér att studien
ska vara fri frin slumpéssiga fel (Ekengren & Hinnfors, 2006) samt vara tillforlitlig och
trovdrdig (Jacobsen, 2007). Vér studie har en hog validitet eftersom vi tillsammans med vér
handledare samt opponentgrupper genomgéende kritiskt granskat var uppsats. Da samtliga
intervjuer spelades in hade vi d&ven mdjligheten att hela tiden kunna g4 tillbaka och lyssna for
att verkligen vara sdkra pd vad som faktiskt sades. Efter att vi sammanstéllt samtliga
intervjuer valde vi dven att skicka ut dessa till vara respondenter for att ge dem mojlighet att
kommentera att det vi uppfattat och tolkat verkligen var det korrekta. Vi anser att detta dr
ytterligare ett exempel pa studiens hoga validitet eftersom vi dirmed kunde sékerstélla att
deras svar dr korrekt uppfattade och det minskade aterigen risken for missuppfattningar och
feltolkningar. Eftersom vi vill ta reda pa chefernas egna uppfattningar och erfarenheter
géllande det rddande generationsskiftet anser vi att detta dr ndgot som hdgjer reliabiliteten dé
ingen annan kan sdga emot deras uppfattning av dmnet. Genom att intervjua personer i
chefspositioner anser vi att respondenterna dirmed bor ha lang erfarenhet inom sitt yrke inom
banksektorn, vilket medfér en hog reliabilitet eftersom de 1 och med detta &ven bor vara

tillforlitliga och trovérdiga.
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4 Material

4.1 Det radande generationsskiftet
Samtliga respondenter har ndgon erfarenhet av det rddande generationsskiftet som foretag

idag star infor, dock ser det lite olika ut pa de specifika kontoren. Martin Frost forklarar
nidmligen att pd deras kontor har det varit ungefdr en person om aret under de senaste fyra
aren som har gatt i pension men han har inte varit med om att flera personer under ett och
samma tillfdlle har gatt samtidigt. Klas Wiberg menar att generationsskiften dr nagot han
kommer i kontakt med d och di medans Asa Bjork berittar att de i dagsliget har en person
som dnnu inte bestdmt sig for om han eller hon ska pensioneras eller inte. Hon forklarar dven
att da 90-talskrisen kom var de tvungna att skéra ner pa personal, dd fick de som var yngst
limna och didrmed &r det fa 40-&ringar som arbetar idag. Anna Dahl anser vidare att
banksektorn har ganska stora personalomsittningar som kommer de kommande &ren nu,
vilket innebér att de bland annat kommer att forlora véldigt mycket kompetens. Vad giller
just hennes kontor &dr det en anstdlld som ska pensioneras om tvd dr och en annan som ska

pensioneras om fem ar. "Det dr en generationsvdxling i hela Sverige” - Dahl

Aven Eva Strém har en arbetstagare som ska pensioneras vid arsskiftet och de har 4ven en
foretagsrddgivare som kommer att sluta inom de ndrmsta aren. Erik Gren anser dock att det
pagar ett generationsskifte hela tiden pa deras kontor. Han forklarar dven att under senare ar
har véldigt manga avtalspensionerats vid 61 ars alder och att det var manga som var i ledande
positioner for 10 ar sedan som forsvann samtidigt. Karolin Berg har ocksa erfarenhet av att
dldre arbetstagare pensionerats och att hon har fatt rekrytera in nya ménniskor. P4 hennes
kontor har de en person som ska pensioneras i1 ar och hon forklarar samtidigt att det brukar
variera lite, ibland har #r det flera och ibland ir det firre som pensioneras. Aven Jessica
Strand menar att generationsskiften sker hela tiden och det &r ndgot som &r stdndigt pdgaende.
Hon forklarar att de kommer att ha kommande grupper med generationsavgangar och de har
dven forménliga erbjudanden till arbetstagarna dér de arbetar 80 % men far betalt for 90 %,
vilket &r ett sétt att behdlla arbetstagarna lingre. P& Frosts kontor arbetar det 20 personer och
han beréttar att den yngsta dr 28 &r och den éldsta &r 62 4r. Om Frost skulle dela in samtliga
anstéllda 1 olika generationer skulle han dela in dem 1 tre olika generationer. Han har tvd
anstillda som dr mellan 58-62 4r, sedan dr det ett stort hopp till ndgra anstéllda som dr
omkring 50 &r och sedan dr det aterigen ett stort hopp till de som ar ungefdr 30 &r gamla.
Alltsd saknas det anstdllda mellan 30-50 ar och han menar dven att anstillda inom denna

aldersgrupp dar fa inom hela banksektorn. Wiberg har 21 anstédllda, den yngste dr en
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sommarvikarie som dr 21 ar och den é&ldsta dr 57 ar. Wiberg anser att de har en ganska
blandad aldersstruktur pa deras kontor och det dr ddrmed en ganska jimn fordelning. Déremot
skiljer han dnd4 pa de yngre som &r runt 23 ar och de dldre som dr runt 55-57 &r gamla. Bjork
har 14 anstéllda, de yngsta dr mellan 25-35 &r, sen kommer en grupp pa 45-55 ar och sedan dr
de dldsta 60 dr och éldre. Indelningen pa Bjorks kontor ser i stora drag ut som foljer, dels de
yngre 80-talisterna och dels de dldre 60-talisterna. Dar Dahl arbetar dr de 18 stycken totalt och
12 stycken i hennes grupp. Den yngste pd Dahls kontor dr 26 ar och hon arbetar som vikarie
och den ildsta dr 63 &r. Hon menar dven att for att forsoka f& en balans mellan &ldrarna
forsoker hon att rekrytera in ndgon som &r mittemellan dessa dldrar eftersom de for tillféllet
saknar personer i 40-drsdldern. Dahls indelning ser ndgot annorlunda ut, hon delar in de
anstéllda pa foljande sétt: dem som dnnu inte har ndgra barn, dem som precis har fitt barn,
dem som har lite dldre barn som gar i skolan, sedan ar det sdidana som hon sjilv, dem som har
barn som héller pa att flytta hemifran och slutligen dem som har barnbarn. Hon vill alltsé inte

dela in dem 1 generationer utan det dr mer pd det viset att de anstéllda &r i olika faser 1 livet.

Pa Stroms kontor arbetar det 11 personer dir de yngsta dr mellan 25-37 ar och de dldsta dr
mellan 53-63 ar. Hon berittar att pd hennes kontor &r de som &r 54 &r och éldre en grupp,
sedan vill hon dven gora skillnad pd den som &r 34 &r och den som &r 37 ar. Utdver dessa
arbetstagare dr det ungdomarna, som hon kallar dem, som &r i en grupp. Gren har 25 anstéllda
som &dr mellan 25-60 &r gamla och hans indelning dr ndgot annorlunda, han gor en indelning
péa 60-talister och dldre samt pa 70-talister och yngre. Berg har 12 anstillda som dr mellan 30-
61 ar gamla och de har dven négra timvikarier som &r strax under 20 dr. Berg forklarar att de
har tva generationer pd hennes kontor, nimligen de tvd personer som star infor pensionering,
bade i1 &r men dven inom de ndrmsta aren. Dessa personer dr mellan 55-60 ar och sedan dr det
de yngre som &r mellan 30-40 ar gamla. P4 Strands kontor &r de 10 anstéllda och dven hér &r
de anstdllda mellan 25-60 ar gamla. Vidare beréttar Strand att hennes generationsindelning ar
foljande: de dldsta 50-talisterna, dérefter 60-talisterna och till sist de yngsta 80- och 90-

talisterna.

4.2 Baby Boomers, generation X och generation Y
Frost forklarar att nigra utmdrkande drag for de olika generationerna &r att de yngre 80-

talisterna dr mer hungriga och de stéller mycket mer krav, bade pa foretaget och pa sig sjdlva.
Han menar dven att de ibland kan ha sdmre tdlamod @n de dldre men han menar samtidigt att

detta handlar mer om den erfarenhet som de yngre innu inte hunnit fd. Aven Wiberg anser att
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de yngsta pa hans kontor dr mer otdliga och de vill girna att allt ska g fort fram, medans de
dldre har en viss rutin och erfarenhet, vilket gor att vissa saker inte gar lika fort for dem som
for de yngre. Liknande beréttar Bjork att de yngre dr mer otdliga och de vill snabbt framat
men hon anser samtidigt att denna generation har ett hogt sjdlvfortroende och att de dr
energiska. Hon anser dven att de yngre 80-talisterna saknar djupet i kunskapen som de éldre
har mer utav. Dahl beskriver att de som blivit fordldrar blir lite lugnare @n vad de varit innan
de fick barn. Detta medfor dven héardare rutiner som 1 sin tur kan leda till en béttre struktur.
Sedan kan hon dven se dem som arbetar lite for mycket, som hon sjélv, d4 barnen flyttat
hemifrén eftersom d& behdver de inte ldngre ha samma stress att dka hem och laga mat osv.
Strom menar att de yngre har en vildigt god teoretisk utbildning med fruktansvirt 1dnga ben,
som hon uttrycker det, och de vill vildigt fort framét. Samtidigt som de saknar de dldres
erfarenhet och hur vi behandlar ménniskor, vilket inte gér att ldra sig utifrdn bocker. Vidare
berdttar Gren att manniskor ibland anser att de yngre generationerna ar mer framét, utdtriktade
och orddda, men det dr ndgot han inte hiller med om. Han menar snarare att vissa 30-dringar
ibland har det jobbigare med att ringa ut till kunder som de inte kdnner, 4n vad de rutinerade
50-60 aringarna har. Berg ddremot anser inte att generationerna har ndgra utméarkande drag
eftersom det inte har med dldern att goéra, utan det handlar mer om personligheten och
attityden bakom ménniskan. Strand upplyser att bland hennes anstillda har 80-talisterna
vildigt hoga krav pa sig sjdlva att de méste lyckas och avancera och de har vildigt hoga
ambitioner. “Det dr skont att vara 60-talist”. — Strand. Hon menar dock att 60-talisterna
ocksa dr vildigt arbetsamma och ska prestera men de dr mer tacksamma och arbetar mer 1 det
tysta, samtidigt som de gérna vill vara med och bestimma. Medans 80-talisterna dr mer vana

vid att arbeta och dr mer individualister, anser Strand.

Nir det kommer till likheterna mellan de olika generationerna forklarar Frost att det finns
likheter eftersom alla arbetar i samma foretag och de méste didrmed tycka och ténka lika
gentemot kunderna. Vad giller lojaliteten anser Frost att det hdanger ithop med erfarenheten,
lojalitet &r inget du hinner f& pa nigra ir utan det kommer med att den anstéllde arbetar kvar
pa en och samma arbetsplats under en ldngre tid. Denna lojalitet &r den samma oavsett om du
ar fodd pd 80-talet eller pa 50-talet, menar Frost. Samtliga respondenter anser dven att det
forekommer skillnader mellan de olika generationerna. Frost belyser exempelvis tekniken
som en skillnad, d& han menar att flera av de yngre arbetstagarna har lattare for att forstd den
an de dldre. Vad giller lojaliteten gentemot foretaget anser Frost att den &r storre hos de éldre

arbetstagarna och han menar dven att de dldre vérderar tryggheten mer dn vad de yngre gor.
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Wiberg berittar att lojaliteten dr valdigt bra och att de anstdllda ldgger ner mycket kraft 1 sitt
arbete, dven de yngre. Diaremot kanske de yngre brinner mer for arbetet medans det inte gar
riktigt lika fort for de dldre, anser Wiberg. Dock dr de éldre valdigt noga med att arbetet blir
riktigt bra for kunden. Bjork beskriver den dldre generationen som mer plikttrogna och den
yngre generationen som mer opdlitliga. Hon forklarar dven att vissa av de yngre dr mer
hungriga medans andra ir lite mer bekvidma och lata och de ér inte riktigt beredda att arbeta
lika hart som de dldre, menar Bjork. Dahl beskriver att de personer som skaffat barn ar mer
lojala och kénner en storre trygghet i arbetet jimfort med dem som inte har barn. Hon menar
vidare att personer som inte skaffat familj dr mer flyktiga och det finns inte samma trygghet
som hos de dldre. Dahl anser dven att personer som arbetar inom banken generellt sett dr
vildigt lojala, dels gentemot varandra, dels gentemot deras arbetsgivare, samtidigt som hon
mirker av att det dr flera som soker sig till andra branscher nu @n vad det var forut. Strom
anser att de som bdrjar 1 banken dr ganska lojala mot sin arbetsgivare men hon anser inte att
de yngre dr beredda att arbeta lika mycket som de édldre generationerna eftersom de yngre har

sett sina fordldrar arbeta for mycket i deras liv.

Gren berittar att lojalitet &r ndgot som tilltar med tiden, vilket dr ganska naturligt. Men att
generellt sett sdga dr yngre dr mer lojala dn éldre, det gar inte, utan det dr snarare fran person
till person, menar Gren. Vad giller arbetsvédrderingar anser Gren att det gar en grins mellan
60-talister och 70-talister. Han sjdlv dr 60-talist och han och flera med honom var mer
karridrsinriktade nir de borjade arbeta dn vad 70- och 80-talister dr. Vidare belyser Berg att de
dldre, de Over 55 ar, har en annan erfarenhet eftersom de varit med om bade med- och
motgéingar, vilket medfor ett helt annat lugn och en annan stabilitet, jamfort med de yngre.
Samtidigt fasthaller hon vid att skillnaderna inte behdver ha med &ldern att gora utan att de
som dr runt 55 &r gamla dr extremt lojala, samtidigt som de yngre ocksa dr vildigt lojala men
att det finns det motsatta inom bada generationerna. Strand menar att overlag ar 40-talisterna
mer trogna sitt arbete och de &r otroligt lojala, medans de yngre ar véldigt engagerade i
arbetet. De yngre har en annan lojalitetskénsla eftersom de inte har varit pa samma fOretag i
flera ar, som de dldre oftast har. Strand anser dven att 80-talister har otroligt hdga krav pa sig
sjdlva, att de ska prestera och att de ska lyckas. 50- och 60-talister presterar ocksd men pa ett
annat sitt, de yngre dr viéldigt stressade Over att de maste gd vidare och de far ibland lite

prestationsdngest, enligt Strand.
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4.3 Organisationskultur
Frost forklarar att ett utméarkande drag for foretagets kultur &r att samtliga anstéllda ar vildigt

styrda av ett regelverk och de har ddarmed ett visst forhallningssétt som de méste forhalla sig
till. Wiberg belyser dven att deras foretag har haft samma kultur sedan 1970 ungefér och till
skillnad frn andra banker har just dem en véldigt stark tro pa individen och de forlitar sig
mycket pd decentralisering. Bjork beréttar ocksad att personer som arbetar inom banken &r
vildigt trogna sin bank, de stannar kvar linge och det dr séllan de byter arbetsgivare. P4 Dahls
foretag arbetar de mycket utifrdn bankens visioner och ledord. Vidare menar Strom att de har
en stark kultur vad géller att utveckla ménniskor. De virdesitter och vill ha langa relationer,
bdde med kunderna och med medarbetarna. Aven Grens bank har en vildigt stark
organisationskultur och han forklarar att det dr vildigt decentraliserat och det dr absolut inte
toppstyrt. Berg beskriver att pé deras bank arbetar de mycket med ett sa kallat virdehus dér de
arbetar utifrdn tre pelare, vilka de pratar om varje dag och som dven préiglar
organisationskulturen. Liknande beskriver Strand att de arbetar mycket utifrdn bankens tre
vérderingar och hon betonar att eftersom de arbetar pa en bank finns det dven en viss kultur

som sitts utifrdn dessa vérderingar.

Vidare forklarar Frost att han anser att generationernas syn pd organisationskulturen kan skilja
sig at. De éldre har lite av den instdllningen att de tycker att sdhér har vi alltid gjort och darfor
ska vi fortsdtta gora pd det viset, medans de yngre dr mer mottagliga for fordndring. Han
betonar dock att detta kan vara en fordom och att det dven kan bero en hel del péd individen.
Wiberg tycker det dr svart att svara pd om generationernas syn skiljer sig at men han menar
samtidigt att om en anstdlld i ndgot decennium varit med och @ven sjdlv blivit formad utav en
kultur dr den mycket starkare 1 honom eller henne &n om han eller hon &r 1 bérjan pd att
komma in i1 den. Varken Bjork, Dahl eller Strom anser att generationernas syn pa foretagets
kultur skiljer sig at utan Bjork menar istéllet att det alltid finns olika nyanser men annars inget
sapass konkret. Strom menar dven att det handlar mer om en personlighetsfriga &n om
generationerna. Gren beréttar dock att de som &r dldre och som per definition har arbetat
lingre inom foretaget 4r mer hemma 1 omradet kring foretagets kultur. Det 4r ndgot som tar
tid och det gar inte att inforliva sig i pa négra ar, i varje fall inte fullt. Berg anser att de dldre
tar det hela med lite mer ro, badde pa gott och ont, och de har ett mer distanserat
forhallningssitt till kulturen. Medans de yngre gér lite mer all in och tar det till sig med hull
och hér. Pa Strands foretag arbetar de ocksd mycket utifran deras tre virderingar och hon ser

egentligen ingen skillnad utan det beror snarare pa personligheten &n dldern. Hon forklarar att
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de dldre dr mer vana vid att ha full kontroll och de har dirmed svérare att anamma nya

arbetssatt.

4.4 Forandring
Respondenterna gav dverlag liknande svar vad géller hur de anser att foretag bor anpassa sig

till ett generationsskifte. Frost diskuterade att ett generationsskifte for med sig en storre
rorlighet 1 och med att den yngre generationen vill gora en snabb karriéir samt att de yngre
anser att det dr ldttare att flytta runt mellan olika arbetsgivare. Wiberg anser att den grupp 40-
talister som nyligen pensionerat sig medforde en stor fordndring, d& den dldre, erfarna och
kunskapsbaserade personalen forsvann och ersattes av en yngre, mer teknisk generation. Har
menar Wiberg att det dr detta som medfort en anpassning for att folja med i
nutidsutvecklingen och han papekar att anpassningen sker i takt med samhaillets utveckling.
Bjork diskuterar hur de pa senare ar har borjat arbeta med att forsoka behalla och samtidigt
fora 6ver den pensionerade medarbetarens kunskap, genom att ta in ny personal innan den
aldre forsvinner. Dahl podngterar ocksa att de dr véldigt styrda utifrén ett regelverk men hon
menar samtidigt att det krivs en anpassning till samhallets utveckling. Strdm menar att det i
dagslaget dr extremt viktigt att ha tydliga utvecklingsplaner for de nyinkomna medarbetarna.
Detta krivs da arbetsklimatet och arbetstempot har okat. P4 ett annat sitt menar Gren att
generationsskiften dr ndgot som sker kontinuerligt, men han poédngterar dven att betydelsefull
kunskap kan ga forlorad vid ett generationsskifte. Kundkontakten i dagens samhélle handlar
mer om att vara utatriktad och social, informationen nar kunden pa andra vdgar menar Gren.
"Det handlar om att skapa relationer”. — Gren. Aven Berg argumenterar for att det i dag &r
extremt viktigt hur kunden bemdts, och att foretaget kridver vissa utbildningar hos de
anstéllda, innan de kommer i1 kontakt med kunderna. Detta dr en anpassning for att hinga
med i1 samhéllsutvecklingen. Strand anser att en anpassning absolut har skett och att det

framforallt handlar om en anpassning gentemot kunderna.

Samtliga respondenter anser att fordndringar, som ett resultat av det radande
generationsskiftet, for med sig positiva konsekvenser. Frost menar att banksektorn &r en
ganska stelbent organisation som behdver fordndra sig, speciellt dd den yngre generationen
staller hogre krav pa de olika banktjidnsterna. Detta medfor nya tillvdgagingssitt och att ny
personal behovs, vilket Frost anser dr positivt: “Du mdste ha in nytt blod”.— Frost. Wiberg
forklarar att fordndringen medfor nya infallsvinklar. Han beskriver ocksd att banken gor

affarer med samtliga generationer och att en spriding bland de anstéllda dirfor dr oerhort
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viktigt. Liknande beskriver Bjork hur den positiva fordndringen medfor en uppfraschning och
pd samma sétt som ovanstdende respondenter forklarar hon att banken far ett nytt synsatt.
Dahl ser de positiva fordelarna 1 att det blir lttare att anvéinda hela foretagets kunskap via en
elektronisk kommunikation, ndgot som en yngre generation har littare att forsta sig pd. Gren
menar att banken handlar om flera olika saker, som att skapa relationer med kunder, géra dem
ndjda samt gora affarer med dem. Gren anser att detta dr ndgot som den yngre generationen ar
bra pd, d& de har flera kanaler att kommunicera via. Vidare menar Berg att det alltid &r bra
med fordndringar och om ndgon inte gillar dem finns det andra valmojligheter for den
personen inom banken. Aven Strand tycker att forindringar dr bra, det #r Iitt att lira sig
utifran andra och det handlar om att ge och ta. Hon forklarar att utbytet av den &ldre

generationens erfarenhet och den yngres tekniska forméga ar extremt viktig.

Samtliga respondenter belyste dven att fordndringar kan medfora nigot negativt. Frost menar
nidmligen att stabiliteten pa kontoret kan forsvinna i och med for stor personalomséttning.
Wiberg menar dven att kompetensen och kunskapen hos den &dldre generationen kan gi
forlorad. Wiberg beskriver hur de virdesitter den tysta kunskapen, en kunskap som inte gér
att ldra sig vid skolbdnken, utan den ldr de sig genom arbetserfarenhet. Bjork anser liknande
att det kan vara svért for en 28-4rig bankman att mota en 60-drig foretagare som varit kund
hos banken &n ldngre period. Den unga bankmannen kan sakna den kompetens som
foretagaren forvintar sig, menar Bjork. Liknande menar bade Dahl, Gren och Strom att de
dldres erfarenhet kan ga forlorad. Gren anser att den klassiska, formella bankkunskapen
forsvinner istdllet for att den tas upp av den yngre generationen, men samtidigt ersitts den
med nya kvaliteter. Berg menar att dverforing av kunskap frén en anstélld till en annan inte ar
en enkel process. Det krédvs att samtliga arbetar intensivt med detta, vilket &dr en tidskrdvande
process. En dldre mdnniska sitter inne med en otrolig kunskap och erfarenhet, ddr foérlorar
man den djupare kunskapen”. — Berg. Liknande belyser dven Strand, d& hon forklarar att om
en medarbetare byts ut for fort kan dennes kunskap ga forlorad, en kunskap som é&r svér att
fora 6ver. Hon anser att det dr svart ndr det gar for snabbt, om alla forsvinner pd en géng
forlorar foretaget kunskap som ménniskor inte kan ldsa sig till. Respondenterna dr ndgorlunda
overens ndr det kommer till vilka konsekvenser ett generationsskifte kan fa. Frost menar att en
foljd som generationsskiftet kraver dr en storre rorlighet, att personalen maste vaga vidga sina
vyer. Denna spridning medfor en lédttare och smidigare anpassning till samhéllets tekniska
utveckling. Bjork anser dock inte att deras organisation péverkas av ett generationsskifte

eftersom hon menar att organisationen dr sdpass stor att de klarar av att hantera eventuella
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konsekvenser. Gren beriéttar att generationsskiften dr ndgot som sker kontinuerligt och han
kan inte direkt se att ett storre generationsskifte skett under bankens historia. Dahl forklarar
att de har infort formanliga villkor for den dldre generationen, som erbjuds for att behélla
kunskapen, samtidigt som de kan anstilla yngre manniskor. P& Stroms kontor har de infort att
kunderna fir en langsiktigare och bekvdmare Overgang ndr det dr dags for kundens
kontaktperson att pensionera sig. Under en lidngre tid har kunden istillet tvd kontaktpersoner,
detta for att den nya medarbetaren ska ldra sig kundens behov. Berg och Strand ér 6verens om
att konsekvenserna har inneburit en foryngring och en storre aldersspridning vad géller

medarbetarna.

4.5 Forandringsstrategier
Vidare fordes diskussionen om hur respondenterna och deras organisationer har utarbetade

strategier for storre fordndringar samt hur dessa i sa fall hanteras. Frost menar att det hela
tiden sker fordndringar inom hans organisation. De senaste fem &ren har de lagt ner fem
kontor i en och samma stad, samtidigt som folk gatt i pension. Frost beskriver att detta &r en
typisk fordndring och att de arbetar aktivt med att mjuka upp 6vergangarna. Frost forklarar att
det finns utarbetade strategier, men att dessa dr outtalade. Wiberg poédngterar att han har
véldigt fria hinder vad géller hans kontor men att det finns vissa krav och riktlinjer som méste
foljas. Wiberg har kontinuerligt en dialog med sina medarbetare dir de arbetar fram en
utvecklingsstrategi for medarbetaren for att badda parter ska vara uppdaterade pd hur den
anstélldes framtidsplaner ser ut, ndgot som dven bor stimma Overens med organisationens
framtidsutsikter. “Jag har en utvecklingsstrategi med de medarbetare som arbetar hdir” —
Wiberg. Bjork traffar ledningen for regionen vartannat &r for att tillsammans gd igenom
personalfordndringar och samtidigt arbeta fram en tredrsplan. Detta gors for att f& en
Overblick hur organisationen kommer att férdndras under de kommande tre dren, vilka som

kommer att stanna kvar och vilka som kommer att [dmna organisationen, forklarar Bjork.

Dahl anser att forarbetet dr viktigt, det géller att alla dr inforstddda i vad som kommer att ske
och varfor, bade vad det giller kunder och medarbetare. Det maste planeras for eventuella
konsekvenser som kan uppkomma genom en storre fordndring. Strom berittar dterigen att de
till en borjan arbetar med att ha dubbla kontaktpersoner till varje kund, for att pd sd vis
undvika ett glapp d& han eller hon slutar. Strom menar vidare att fordndringar sker
kontinuerligt och det dr inget som hon direkt funderar 6ver men hon papekar samtidigt att de
har utarbetade strategier som beskriver hur de ska hantera och ta tillvara pd eventuella

fordndringar. Gren beskriver att de har gjort férandringar som inneburit att personalen arbetar
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mer Over grianserna i form av kontorslandskap, for att pd s& vis dka kunskapsoverforingen
mellan de anstdllda. Nagot som resulterar i att den yngre generationen ldttare kommer i
kontakt med den dldres kunskap och tvdrtom. Enligt Gren finns det ingen direkt utarbetat
strategi pd fordndringar som sker 1 samhillet, utan deras organisation anpassar sig i samma
takt som sambhillet utvecklas, det dr ndgot som sker kontinuerligt. Berg menar att en storre
organisatorisk omorganisation inte dr nigot som sker dver en natt utan det tar tid. Strand
forklarar att de borjat arbeta med mjuka Gvergédngar vid pensionering av medarbetare utifran
kundernas krav. Respondenterna fick dven diskutera hur de anser att en fordndring pd bésta
satt bor hanteras. Frost anser att mycket handlar om att vara forberedd och att verkligen
forankra fordndringarna samt att involvera all personal. Detta for att fa en stark
genomslagskraft och for att fordndringen ska kunna ske snabbt. Wiberg forklarar att flera
tillvigagéngssitt pd att hantera fordndringar pd hans kontor dr exempel pd hans egna
personliga idéer pa hur en fordndring bor ske. Bjork anser att hon har stora mandat for att
genomfora en fordndring och hur den ska ske, sd linge hon haller sig inom foretagets
vérderingar, visioner och méal. ”Det dr viktigt med tydliga madl och formedla varfor de dr

tydliga” — Bjork

For Dahl ar det viktigt att ha en regelbunden kommunikation med alla berérda parter och det
giller att dlta anledningarna till att fordndringen krdvs. Detta géller &ven med personalen och
nyckeln till en framgangsrik fordndring dr att se till att alla involverade &r pd samma plan
samt att kontinuerligt f6lja upp fordndringsarbetet. Strom forklarar att det &r behovet som styr
vad det dr for person som kontoret behdver. Det behdver inte alltid handla om den som har
bést betyg, utan hédr dr det personkemin som é&r viktigast, forklarar Strom. Vidare berdttar
Strom att banksektorn har foridndrats med tiden, och idag gér en anstélld inte igenom samma
process, frdn ax till limpa, som det var for flera ar sedan. Idag kan en medarbetare hoppa ver
vissa steg, tillexempel kundtjinst eller dylikt och de far inte med sig den djupa kunskapen
lingre. Nir en anstilld star infor en pensionering forsoker Strom och hennes personal istéllet
att ta vara pa all dennes kunskap innan personen slutar: “Mycket information som sitter i
ryggraden”. — Strdom. Gren anser att det dr viktigt att saker dr genomtédnkta och att samtliga
berdrda har blivit informerade i en forankringsprocess, vilket forhoppningsvis leder till att
merparten accepterar fordndringen. Vidare poédngterar Gren att det inte far ga for 14ng tid
mellan beslutet om en fordndring till dess att den implementeras. Berg forklarar att hon har
flera olika forslag pd hur fordndringar bor hanteras pd bidsta sitt men det dr i slutindan

bankens strategier som géller. Strand anser @ven att en spridning av ménniskor dr av stor vikt.

25



5 Analys och diskussion

5.1 Det ridande generationsskiftet
Twenge et al. (2010), Smola och Sutton (2002), Glass (2007) samt Liebowitz et al. (2007) for

samtliga en diskussion om att dagens organisationer for ndrvarande stir infor ett
generationsskifte da dldre arbetstagare pensioneras. Samtliga av vara respondenter har dven
en viss erfarenhet av ett generationsskifte, ddremot dr det ingen av respondenterna som har
ndgon erfarenhet om att sipass manga arbetstagare har pensionerats att det fatt ndgon storre
paverkan péd organisationen. Detta dr ndgot som skiljer sig at fran det som Twenge et al.
(2010) betonar d& de menar att generationsskiftet kommer att vara en av de storsta
utmaningarna for organisationer de kommande aren. Frost forklarar att eftersom han arbetar
pa ett vildigt stort kontor har de kontinuerligt en viss personalomsittning. Aven Wiberg, Gren
och Strand dr dverens om att generationsskiften sker kontinuerligt da de emellandt kommer 1
kontakt med att anstillda pensioneras. Strand berdttar likvél att de inom de ndrmsta aren
kommer att ha storre grupper med generationsavgangar. Liknande formedlar Dahl att
banksektorn kommer att std infor stora personalomséttningar de kommande &ren, vilket
innebdr att de kommer att forlora virdefull kompetens. Gren berittar ocksa att under senare ar
har viéldigt ménga avtalspensionerats vid 61 &rs dlder och flera som var i ledande positioner
for 10 ar sedan forsvann samtidigt. Dessa uttalanden stimmer daremot vél dverens med det
som Twenge et al. (2010) belyser d4 mer dn 75 miljoner arbetstagare véirlden 6ver kommer att
gd 1 pension. I dagslidget star dock fyra av respondenterna endast infér en till tva
pensioneringar pd deras kontor, Berg podngterar emellertid att detta 4r ndgot som kan variera,

ibland &r det flera och ibland 4r det férre som pensioneras.

Fastén ingen av respondenterna dnnu har upplevt ett storre generationsskifte som inneburit att
organisationen paverkats nimnvért belyser Strand, Dahl och i viss mén dven Gren att detta &r
nagot de kan komma att stéillas infér inom de ndrmsta aren. Enligt Twenge et al.(2010)
kommer mer dn 75 miljoner arbetstagare vérlden dver att pensioneras. Vi anser att detta dr en
sapass omfattande siffra att generationsskiftet borde paverka respondenternas organisationer i
storre utstrickning @n vad det faktiskt gor. Detta med tanke pa att det formodligen finns en
stor spridning vad géller &ldern bland de anstillda inom banksektorn (SCB, 2012) och
baserade pd vara egna erfarenheter dr det i dagsldget manga dldre som pensioneras inom
denna bransch. Vi anser dock att en orsak till att ingen av respondenterna upplevt detta dnnu
kan bero pa att de har en god aldersspridning bland de anstéllda och att majoriteten ar vil

forberedda pa dessa typer av generationsavgangar. Om respondenterna i stillet hade haft

26



merparten dldre anstdllda anser vi att detta skulle kunna fa storre konsekvenser i form av
forlorad kunskap, eftersom de endast har mellan 10-25 anstillda pa respektive kontor. Hade
de déiremot haft en storre spridning mellan aldrarna, vilket flertalet podngterar, blir det
didremot inte samma effekt vad géller denna forlorade kunskap, menar vi. Denna
aldersspridning &r dven ndgot som Glass (2007) belyser d4 hon menar att dagens
organisationer bestar av den storsta méngfalden av generationer @n vid ndgon annan ging i
historien. Denna méingfald av generationer kan resultera i att arbetstagare som véxt upp i olika
tidsperioder dédrmed har olika syn pd sin omvérld samt att de har olika forvéantningar och
virderingar pa sitt arbete (Glass, 2007). En annan orsak till att respondenterna motséger teorin
angdende generationsskiftets utstrackning kan vara att banksektorn inte dr en sddan bransch
dér det sker storre generationsskiften under en och samma tidsperiod. Det kan istéllet vara pa
det viset att andra branscher dr mer berorda av det rddande generationsskiftet &n vad
banksektorn dr. Dessa organisationer har kanske en sd pass bra &ldersspridning bland de
anstéllda att detta inte forekommer i speciellt stor utstrackning. Det hade helt enkelt inte
fungerat om en majoritet av viardefulla medarbetare 1dmnade foretaget pa en och samma géng
och dirfor har foretagen planerat utifrén detta. Véra respondenter delade dven in samtliga
anstillda 1 olika generationer och grupper. Dahls indelning skiljde sig frdn de andras
indelningar da hon delade in de anstéllda i fem olika generationer och detta gjorde hon utifran
vilka olika faser de var i familjelivet och inte utifran generationerna. Strom delade in sina
anstdllda 1 fyra olika generationer, medans Frost och Strand delade in sina i1 tre olika
generationer och Wiberg, Bjork, Gren och Berg endast delade in de anstillda i tva olika
generationer. Det var ingen av respondenterna som valde att inte dela in de anstéllda i olika
generationer eller grupper och vi anser att detta kan bero pé att samtliga sdg det som ndgot
naturligt, att organisationer har olika generationer eller grupper som beter sig pd ett liknande
sdtt, vilket stimmer vél dverens med Glass (2007) argument. Daremot sdg indelningen nigot
annorlunda ut, vi anser att detta kan bero pa att kontoren har olika antal anstéllda och darmed

gor respondenterna fler eller farre generations/gruppindelningar.

5.2 Baby Boomers
Baby boomers dr generationen fodda mellan &r 1946 till &r 1964 (Twenge et al., 2010; Smola

& Sutton, 2002; Chen & Choi, 2008; Kapoor & Solomon, 2011). Majoriteten av
respondenterna anser att denna dldre generation karaktiriseras av deras langa rutin och
erfarenhet, ndgot som samtidigt kan resultera i att de édldre inte ar lika drivna som de yngre, att

arbetet tar ldngre tid samtidigt som det blir bra utfort, menar Wiberg. Detta motsidger ddrmed
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generationens egenskap vad géller drivkraften till att gora saker som Glass (2007), Chen och
Choi (2008) samt Liebowitz et al. (2007) pétalar. Liebowitz et al. (2007) far dock medhéll av
Berg, vad giller stabiliteten, dd4 hon menar att anstéllda 6ver 55 &r har en annan erfarenhet
eftersom de varit med om badde med- och motgéingar, vilket medfor ett helt annat lugn och en
annan stabilitet. Vidare forklarar Glass (2007) att flera anstéllda av den hir generationen
tdnker pa att sakta ner i arbetslivet da de flesta av dem borjar ndrma sig sin pensionering. De
hoppas da pé att de foretag de har dgnat den storsta delen av sitt liv dt, kan vara flexibla med
dem vad giller deras arbete (Glass, 2007). Detta dr nigot vi kan likna vid den avtalspension

som flera av kontoren erbjuder sina anstillda.

Samtliga respondenter har alltsd anstillda som passar in under bendmningen baby boomers.
Vad giller gruppens karaktirsdrag dr vissa respondenter dverens med vad teorierna belyser
medans andra asikter skiljde sig &t. Vi menar att det kan vara svért att fa fram egenskaper for
en specifik aldersgrupp eftersom vi delar Kapoors och Solomons (2011) argument som
framhéver att personer som dr fodda under Gvergdngen mellan olika generationer kan anta
karaktirsdrag for antingen den ena eller den andra generationen, eller en blandning av bada.
Dirmed gar det inte att komma fram till ett givet svar om hur den ena eller den andra
generationen agerar. Ddremot ville majoriteten belysa denna generations erfarenhet och rutin

som specifika karaktarsdrag, vilket leder vidare in pé generationens arbetsvirderingar.

5.2.1 Arbetsvirderingar
Nir det kommer till generationens arbetsvérderingar karaktériseras dessa framforallt av att de

ar villiga att arbeta hirt och de beskrivs ofta som arbetsnarkomaner (Kindrick Patterson,
2007; Chen & Choi, 2008; Twenge et al., 2010; Smola & Sutton, 2002; Glass, 2007). Detta
stimmer vil overens med vad Bjork och Strom diskuterar dd& de menar att den yngre
generationen inte dr beredd att arbeta lika hért som den dldre. Strom forklarar dven att detta
kan bero pd att de yngre har sett sina fordldrar arbeta for mycket och darfor vill de inte géra
detsamma. Hannay och Fretwell (2011), Kindrick Patterson (2007) samt Liebowitz et al.
(2007) anser vidare att baby boomers dr vildigt lojala till sitt arbete. Teoretikerna fr medhall
fran majoriteten av respondenterna som anser att denna generation dr mer lojala till sitt arbete
an de yngre generationerna. Frost anser att detta beror pa att lojalitet &r ndgot som hinger ihop
med den erfarenhet som de éldre besitter och det dr ndgot som kommer med tiden. Dahl och
Frost beskriver dven att denna generation vérderar tryggheten 1 arbetet, vilket kan skilja sig at
gentemot de yngre generationerna. Liknande menar Bjork att den dldre generationen &r mer

plikttrogen vad giller arbetet, &n vad de yngre generationerna dr. Trots att Berg kan se
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skillnader mellan de olika generationerna vad géller lojaliteten menar hon samtidigt att bade
de yngre och de éldre kan vara vildigt lojala och att det motsatta finns inom béda

generationerna.

Flera av respondenterna anser att denna generation dr mycket arbetsvilliga och framforallt
vildigt lojala till sitt arbete, vilket dven teorierna fastslar. Liksom flera av vara respondenter,
anser vi att denna lojalitet kan bero pa att generationen har arbetat pd samma arbetsplats 1
manga ar, vilket medfor en trygghet och en vilja att stanna kvar pa foretaget tills dess att de
ska pensioneras. Precis som Berg belyser anser vi att dven de yngre generationerna ir lojala
gentemot sitt arbete. Didremot har de inte arbetat pd samma arbetsplats lika linge som de éldre
har, vilket gor att de kan vara mindre lojala dn vad de dldre dr och vi antar att de yngre inte
heller kénner samma skyldighet att stanna kvar pa foretaget 1 flera ar som de dldre kanske gor.
Vi anser dock att personer som nyligen borjat arbeta pa en arbetsplats oftast ar véldigt lojal
mot denna, fastén de inte arbetat dér i flera &r. Detta eftersom de oftast vill gora ett bra intryck
och de ar glada Over att fa borja pa ett nytt arbete, ndgot som Strdm ocksd uppmérksammat.
Vi ser dock ett problem 1 att flera av respondenterna belyser de dldre arbetstagarna som den
dldre generationen. Detta innebdr att vi inte kan vara helt sékra pd om de avser att denna
generation tillhor teorierna gdllande baby boomers eller generation X. Déremot har
respondenterna vid upprepade tillfillen pratat om den dldre generationens erfarenhet, rutin
och kunskap pa ett sitt som far oss att sammankoppla dem med generation baby boomers,
istéllet for generation X. Anledningen till att flera av respondenterna skiljer pd den éldre och
den yngre generationen och inte nimner generation X anser vi beror pa att folk i allmédnhet

skiljer just pa de dldre och de yngre da de talar om dessa typer av sammanhang.

5.3 Generation X
Generation X dr gruppen ménniskor fodda mellan ar 1965 fram till sent 1970-tal (Twenge et

al., 2010; Kindrick Patterson, 2007; Chen & Choi, 2008). Endast tre av respondenterna

ndmner nagot om detta aldersspann som kan kategoriseras in i generation X.

Vi anser att en orsak till denna underrepresenterade generation kan bero pa det som Glass
(2007) diskuterar angdende att tillgdngligheten pd preventivmedel 6kat under denna tid,
jamfort med tidigare generation samt att besluten om att ha mindre familjer kan ha pdverkat.
Som vi ndmnde ovan kan vi dock inte vara helt sdkra pé vilken generation eller aldersgrupp
respondenterna syftade pd dd de vid flera tillfillen bendmnde de dldre arbetstagarna som den

dldre generationen. Vi antar dock enligt ovanstdende att de syftade mer till generationen baby
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boomers dn generation X. MacLaughlin (2009) beskriver generation X som sjdlvstindiga
individer och dven som ndgot cyniska och sjélvupptagna personer som soker efter nagot som
ger dem sjdlva bdsta utdelning. Vi anser att det finns en viss likhet mellan MacLaughlins
(2009) resonemang och Dahls uttalande géllande generationen som arbetar lite for mycket da
barnen flyttat hemifran. Att generation X skulle karaktdriseras av att vara sjdlvupptagna
personer som soker efter ndgot som ger dem sjélva basta utdelning (MacLaughlins, 2009) kan
dven liknas vid Strands beskrivning om att 60-talister kdnner att de méste prestera och att de

gérna vill vara med och bestdmma vid olika beslut.

5.3.1 Arbetsvirderingar
Smola och Sutton (2002) anser att generation X mater sitt vdlbefinnande hogre genom hért

arbete jAmfort med andra generationer. Liknande belyser Stern (2002) att denna generation
presterar pa bista mojliga nivé dir mélen nds pa effektivaste sitt. Aven Cennamo och Gardner
(2008) beskriver generation X som individer som prioriterar deras egna karridrer, vilket leder
till att organisationens vérderingar blir nedprioriterade. Detta stimmer vél 6verens med Dahls,
Strands och Grens uttalanden om att generationen ar véldigt arbetsam, de vill prestera och de
arbetar mycket. Gren forklarar dven att han sjélv dr 60-talist och han och flera med honom var
mer karridrsinriktade ndr de borjade arbeta dn vad 70- och 80-talisterna var nir de borjade
arbeta. Daremot menar Strand att 60-talisterna dr mer tacksamma Over sitt arbete och att de
arbetar mer 1 det tysta. Detta anser vi motsdger Cennamo och Gardners (2008) argument, samt
1 viss mén dven MacLaughlins (2009) beskrivning om att generation X &r sjdlvupptagna och
soker efter det som de sjélva gynnas av. Vad géller generationens arbetslojalitet menar bade
Smola och Sutton (2002) samt Hannay och Fretwell (2011) att de 4r mindre lojala till sin
organisation 1 jamforelse med de andra generationerna. Detta haller varken Dahl eller Gren
med om utan Dahl beskriver att de personer som skaffat barn dr mer lojala och kdnner en

storre trygghet 1 arbetet jimfort med de som inte har barn.

I detta fall anser vi att det dr troligare att Dahl antingen syftar pa alderskategorin for
generation X eller dlderskategorin som avser generation Y, snarare dn alderskategorin for
baby boomers. Gren menar att lojalitet 4r ndgot som tilltar med tiden och att det kan skilja sig
at fran person till person. En orsak till varfor dessa motsédgelser finns vad giller generation
X:s egenskaper kan dterigen vara det som Kapoors och Solomon (2011) framhéver, ndmligen,

att generationerna kan inneha olika karaktédrsdrag frén de olika generationskategorierna.
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5.4 Generation Y
Generation Y dr generationen fodda frdn borjan av 1980-talet och framét (Twenge et al.,

2010; Cennamo & Gardner, 2008; Kapoor & Solomon, 2011). Samtliga respondenter
bendmner denna generation, antingen som de yngsta eller som 80- eller 90-talister. Vidare
diskuterar Hannay och Fretwell (2011) hur den teknologiska utvecklingen har préglat
generationen under dess uppvéxt samt format en stor del utav generationens vérderingar.
Detta dr dven ndgot som Frost belyser d4 han menar att flera av de yngre arbetstagarna har

lattare att forstd dagens teknologi 4n vad de éldre har.

Da respondenterna bendmner vissa arbetstagare som de yngre eller de yngsta kan vi inte heller
hér vara helt sdkra pd att det dr generation Y de har i atanke, vilket dven var fallet vad géllde
generationen baby boomers. Vi har dock valt att kategorisera in dessa arbetstagare under
denna generation eftersom det enligt vara utvalda teorier inte finns ndgon yngre generation dn

denna.

5.4.1 Arbetsvirderingar
Hannay och Fretwell (2011) forklarar att generationen har véxt upp 1 ett tekniskt samhille,

vilket har resulterat 1 att generationen soker direkt och fortlopande validering, godkénnande,
uppskattning och feedback. Hannay och Fretwell (2011) anser dven att detta &r en
ifrdgasittande generation, vilket vi kan likna vid nagra av respondenternas beskrivningar.
Frost menar ndmligen att 80-talisterna stéller hoga krav, bade pd foretaget och pé sig sjdlva.
Aven Strand menar att denna generation har hdga krav pa sig sjilva att de maste lyckas,
prestera, avancera samt att de har véldigt hoga ambitioner med sitt arbete. Vidare menar
Kapoor och Solomon (2011) att generation Y kan liknas med generation X da dven de
foredrar gruppbaserat arbete. Detta haller dock inte Strand med om da hon anser att dessa
personer dr vana vid sjilvstindigt arbete och att de ddrmed &r individualister. Kapoor och
Solomon (2011) menar dven att generation Y har ett hogt driv, mycket energi samt hog
kompetens. Detta dr ocksa nadgot som majoriteten av véra respondenter dr dverens om. Flera
respondenter belyser att generationen snabbt vill framat vad géller arbetet och att de oftast &r
otdliga, samtidigt som de dr vildigt hungriga, energiska och engagerade vad géller arbetet.
Frost anser att en orsak till varfor 80-talisterna har sdmre tdlamod 4n de dldre generationerna
kan bero pa att de yngre dnnu inte hunnit fa den erfarenhet som de &ldre har. Liknande menar
Dahl att de som blivit forédldrar har ett annat lugn vad géller arbetet 4n vad de hade innan de
fick barn d4 de var mer flyktiga. Gren dr dock inte dverens med ovanstdende utan han anser

att 80-talister inte har samma drivkraft som de dldre generationerna. Likartat med generation
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X vérderar generation Y en balans mellan arbete och fritid (Cennamo & Gardner, 2008). De
far medhdll av bade Bjork och Strom som beskriver generationen som lite mer bekvdma och

lata samt att de inte dr beredda att arbeta lika hart som de dldre generationerna.

D4 bada forfattarna till denna uppsats tillhor generation Y kan vi bdda kdnna igen oss 1
ovanstdende diskussioner. Vi anser att det inte dr ndgon tvekan om att var generation stiller
hoga krav, vad giller bdde oss sjdlva men dven vad giller arbetet. Det finns ett helt annat
synsétt vad giller generationens utbildning, 4n vad det var ndr vara fordldrar var unga. Utifran
vart perspektiv ses det idag néstintill som en sjédlvklarhet att bade ha studerat en lang tid och
inneha en akademisk bakgrund, samtidigt som vi ska ha arbetslivserfarenhet. Vi anser dven att
denna drivkraft till att hela tiden strdva framat i sin tur kan resultera i att individerna senare
vill ha en balans mellan arbete och fritid eftersom de oftast arbetat hart for att f4 det arbete de
har samt att de dven vill fa tid Over till ledighet och fritid. Samtidigt anser vi dven att denna
generation ibland kan bli for krdsna och generationen fOrvintar sig ibland for mycket av
arbetsmarknaden utifrdn sin utbildning. Dessa krav stdr inte i proportion till hur det &r 1
praktiken utan det dr i1 vissa avseenden ett relativt stort avstand frén att gd ifrdn en utbildning
till arbetslivet, anser vi. Leuenberger och Kluver (2005) menar vidare att generationen har en
bristande lojalitet gentemot organisationen och de har léttare for att byta arbetsplats utan att
kénna sig tvingade till att stanna. Vad géller generationens lojalitet gentemot foretaget gar
respondenternas asikter isdr ndgot. Frost, Bjork, Dahl, Gren och Strand menar att den yngre
generationen dr mindre lojala jdmfort med den éldre generationen. Medans Wiberg, Strom
och Berg menar att dven de yngre har en god lojalitet gentemot foretaget. D4 majoriteten av
respondenterna, samt teorierna, anser att den yngre generationen dr mindre lojala &n den idldre,
tyder detta pa att detta &r mest rimligt men att det givetvis finns en viss lojalitet &ven hos de
yngre generationerna, som vi beskrev under 5.2.1. Var 8sikt stimmer vil dverens med Grens
uttalande om att lojalitet d4r nadgot som tilltar med tiden, vilket &r ganska naturligt eftersom de
yngre inte har arbetat pd samma arbetsplats lika lange som de dldre har. Detta gor att de yngre
formodligen inte har samma trygghet till foretaget pd samma sétt som de dldre. Daremot att
generellt sett sdga dr yngre dr mer lojala dn éldre, det gar inte, utan det dr snarare fran person

till person, anser bade vi och Gren.

Vi vill aterigen igen belysa den tvetydlighet som Kapoor och Solomon (2011) framhéller d&
det &r viktigt att forsta att personer som dr fodda under 6vergangen mellan olika generationer
kan anta karaktirsdrag for antingen den ena eller den andra generationen, eller en blandning

av bdda. Vi dr ddrmed négot kritiska till dessa stereotypa generationer och dess karaktdristiska
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egenskaper och vi menar att allt inte ar svart eller vitt och det gar inte heller att generalisera
och séga att personer som dr fodda under en viss period per automatik tillhor en specifik
generation och didrmed beter sig pd ett specifikt sdtt. Utan dessa generationer samt dess
karaktéristiska egenskaper dr endast forslag pd hur det kan se ut, vilket bekréftas av
majoriteten av vara undersokta studier samt utifrdn flera av respondenternas ovanstiende

uttalanden.

5.5 Organisationskultur
Shein (1990) beskriver kultur som ett monster av grundldggande antaganden, som uppfunnits,

upptéckts eller utvecklats av en given grupp och som star for gruppens attityder, kénslor,
beteenden och virderingar. Samtliga respondenter gav olika exempel pd vad som var
utmdrkande for just deras organisationskultur. Hilften av respondenterna forklarade antingen
att de var styrda av ett specifikt regelverk som giller for hela banken, eller att de arbetade
mycket utifrdn bankens visioner och mél. Didremot menade bdde Wiberg och Gren att
kulturen var vildigt decentraliserad déir de arbetade. Fastdn inte alla respondenter ndmnde
ndgot om att de var tvungna att arbeta utifran ett visst regelverk antar vi att detta ar fallet for
samtliga, men att det ddremot kan skilja sig &t i hur stor grad de véljer att gora denna
anpassning. Detta eftersom samtliga arbetar inom banksektorn och ddrmed per automatik har
vissa regelverk som maéste foljas och uppfyllas for att kunna driva verksamheten pa ett korrekt
satt. Ddremot kan det sdkert 1 Wibergs och Grens fall vara pa det viset att de har friare hinder
vad giller deras arbetssétt och de kan ha storre mandat att paverka organisationen de arbetar
pd. Vidare forklarar Platteau et al. (2011) att generationernas syn kan skilja sig at vad géller
en Onskvird kultur och att dldre generationer har en tendens att littare identifiera sig med en
kultur, &n de yngre. Tre av respondenterna anser inte att generationernas syn pd fOretagets
kultur skiljer sig &t, medans Frost, Wiberg, Gren, Berg och Strand inte &r lika sdkra pd detta.
Strand betonar dven att skillnaden snarare beror pd personligheten dn aldern. Wiberg och
Gren ér emellertid 6verens med Platteau et al. (2011) angdende att dldre generationer har en
tendens att lattare identifiera sig med en kultur, &n de yngre. Frost och Strand betonar dven att
de yngre generationerna dr mer mottagliga for fordndringar, medans de dldre har svérare for

att anamma nya arbetssatt.

Majoriteten av respondenterna anser att generationernas syn pa foretagets kultur kan skilja sig
at och ndgra av dem dr dven Overens med teorin om att dldre generationer ldttare kan
identifiera dig med en kultur dn yngre generationer. Detta dr ocksd ndgot vi sjdlva kan halla

med om framforallt eftersom den é&ldre generationen per definition har arbetat lingre i
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foretaget och dédrmed kan identifiera sig med foretagets kultur pd ett sdtt som inte de yngre
kan, nagot som dven Gren askddliggjort. Vi dr dock medvetna om att nya arbetssitt tar vid
under tidens gang, vilket ocksé kan péverka kulturen. Hir dr vi 6verens med Frost och Strand
som belyser att de dldre har svarare att anamma det nya arbetssittet eftersom de 4r bekvima

med det arbetssitt som alltid fungerat bra under deras arbetsliv.

5.6 Forandring
Frohman (1997) argumenterar for att organisationer kontinuerligt krdver fOrdndring och

utveckling for att behdlla sin position pa marknaden. Majoriteten av respondenterna beskriver
hur deras organisationer kriver en anpassning gentemot samhéllets kontinuerliga utveckling
men att det dven krédvs en forandring enligt Berg och Gren, for att kunna mota kundernas nya
och hektiska vardag. Merparten dr positivt instdllda till fordndringar och respondenterna
exemplifierar hur fordndringar Oppnar upp for nya infallsvinklar, vilket skapar en
uppfrischning av organisationen, de gor det ldttare att ta vara pd organisationens kunskap,
samt att de kan leda till nya relationer som i sin tur kan leda till en effektivisering. Samtidigt
finns en medvetenhet om hur en fOrindring skapar en otrygghet och instabilitet inom
organisationerna enligt Gren. Nixon (1992) for en diskussion angéende hur en fordndring kan
medfora en osdkerhet som 1 direkt anknytning pdverkar personerna inom en organisation.
Négot som ar direkt anknytbart till Grens ovanstiende resonemang men &dven till Frosts, da
han argumenterar for hur ett generationsskifte skapar en storre rorlighet for medarbetarna,
men samtidigt en osdkerhet for organisationen, eftersom den inte riktigt hdngt med i
samhillsutvecklingen. Vidare diskuterar Frost, Wiberg och Bjork kring problematiken med att
behalla den utgdende kunskapen som forsvinner med den dldre generationen. I enlighet med
McCarthys (1998) och Sheins (1990) teorier angdende hur ett generationsskifte kan gynna
kunskapen inom en organisation, forklarar Bjork att de arbetar med att behdlla kunskapen
inom organisationen genom ett aktivt arbete med att fora over kunskapen till den yngre
generationen, innan de dldre medarbetarna forsvinner. Vidare argumenterar Shein (1990) att
det kan uppkomma stora pafrestningar pd organisationen och dess personal vid en fordndring.
Vilket Dahl bekréftar da hon beréttar att hennes kontor fick utsta storre anstrangningar for att

driva igenom kontorets nyligen genomforda foréndring.
Utifrdn respondenternas uttalanden kan vi Overlag se att samtliga respondenter har en

gemensam syn och fOrstéelse for ett generationsskifte och dess foljder. Vi antar att denna

forstaelse kan bero pd det som majoriteten av respondenterna tidigare ndmnt, ndmligen att
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fordndringar, sdsom  generationsskiften  sker  kontinuerligt.  Fordndringar  och
generationsskiften dr ddrmed ndgot som samtliga respondenter har kommit i kontakt med

tidigare och det dr ndgot som de dr bekanta med.

Vidare diskuterar Dawson (2003) att den &ldre generationens kunskap vérderas inom
organisationen och att detta kan skapa en problematisk situation nir dessa medarbetare ldmnar
densamma. Dawson (2003) anser dven att i samband med en pensionering forsvinner en
kunskapsbaserad sdkerhet som den yngre generationen dnnu inte hunnit arbeta upp och
dirmed gir denna fysta kunskap forlorad. Vi anser att Dawsons (2003) teorier
overensstimmer med Wibergs argumentation angdende de negativa aspekterna med ett
generationsskifte och om att den tysta kunskapen géir forlorad, en diskussion som &dven
majoriteten av respondenterna for. Samtliga respondenter dr inforstddda med att den forlorade
kunskapen och erfarenheten hos den édldre generationen som pensioneras dr ett av de storsta
hoten 1 och med ett generationsskifte. Frost podngterar dven att stabiliteten som den &ldre
generationen byggt upp i form av kundrelationer samt deras beteendemonster gentemot
kunderna, forsvinner tillsammans med dem. Den yngre generationen stir infér en utmaning
att skapa en liknande trygg och bekvdm miljo samt goda kundrelationer menar Frost. Berg
och Strand framhédver problematiken med att Gverforing av kunskap &r en extremt svar
process, och att kunskapen ofta kan gé& fOrlorad pd grund av att processen med ett
generationsskifte sker for snabbt. Vi anser att respondenterna har liknande asikter som
teorierna vad géller kunskapen som forsvinner vid pensionering. Det dr forst vid en diskussion
angdende de direkta fOljderna av en generationsbaserad omorganisation som markanta
skillnader 1 respondenternas argumenteringar framtrdder. I enlighet med Nixons (1992)
teorier, for Wiberg, Berg samt Strand argumentationer om hur en modern organisationsskultur
ar ett maste for organisationernas fortsatta framgang i dagens tekniska samhélle. Samma
respondenter forklarar hur en fOryngring av personalen medfor en storre rorlighet samt
effektivare anpassning till teknisk utveckling vilket leder till en béttre spridning av
kunskapen. Som redan nidmnts framhdver Dahl och Stroém hur de aktivt arbetar med att
bibehalla kunskapen innan den forsvinner. Det &dr frimst Gren som framhéver att ett
generationsskifte inte har ndgon storre paverkan pa organisationen, han menar ndmligen att

generationsskiften dr ndgot som sker kontinuerligt.

Vi anser att skillnaderna mellan respondenterna kan bero pd att deras olika organisationer

befinner sig 1 olika stadier vad betriffar ett pdgaende generationsskifte. Vi menar ndmligen att
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Grens organisation befinner sig i en situation dir ett generationsskifte inte &r inom en
nidmnvérd framtid, darav skillnaden. Likt De Witte och van Muijens (1999) teorier och
argumentationer angdende hur en fordndring kan péverkas av en medvetenhet av kulturens
struktur, anser vi att Grens argumentation dven delvis kan bero pd en mindre medvetenhet och
erfarenhet angdende hur en omorganisation skulle kunna bidra till en effektivare anpassning
till dagens samhéllsutveckling. Vidare anser vi att problematiken kan ligga 1 att
respondenterna dverlag endast har en dvergripande bild av eventuella foljder och effekter av
ett generationsskifte. Vi anser att ett aktivt arbete inte sker 1 tillrackligt stor utstrickning inom
organisationernas dagliga arbete, med undantag for respondenterna som arbetar med
kunskapsoverforing mellan generationerna. I viss mén for Shein (1990) en argumentation
angdende hur organisationer inte enbart fordndras vid inférandet av nya medarbetare. Liksom
majoriteten av vara respondenter menar Gren och Strdm att en organisationsforéndring,
inkluderat ett generationsskifte, 4r ndgot som sker kontinuerligt men till skillnad fran de andra
respondenterna anser de att detta beror pa yttre faktorer, sdsom samhallsutveckling och
marknadstrender, snarare én ett generationsskifte. Det dr endast tva av dtta respondenter som
direkt papekar att ett generationsskifte inte har speciellt stor paverkan och inte medfor nagra
foljder som teorierna antyder. Hir for vi en liknande argumentation som ovan angdende
varfor Grens svar skiljde sig frdn majoriteten. Vi anser dven hér att det kan bero pa att
organisationerna befinner sig 1 stadium dér ett generationsskifte inte dr inom synhéll. Dock ar

respondenterna Gverens om att de dldres tysta kunskap kan ga forlorad vid en pensionering.

5.7 Forandringsstrategier
Hanteringen av storre fordndringar och utarbetade strategier for att bédst hantera samt bygga

upp en temporér trygghet och forstéelse i en situation priaglad av osdkerhet, dr faktorer som
Meyerson och Martin (1987) belyser, vilka i sin tur bygger pé teorier utifrdn Scheins (1983:
2010) fordndringsmodell. Teorier som direkt gér att applicera pa majoriteten av
respondenternas svar angéende hur de hanterar fOrdndringar och att dessa strategier dr
utarbetade for att hantera en storre fordndring likt ett generationsskifte. Samtliga respondenter
menar dterigen att deras organisationer stindigt befinner sig i en fordndring. Frost och Strand
anser att det handlar om att mjuka upp Overgangarna for bide personal men dven for
kunderna. Négot som Frost podngterar kriver mycket arbete frén ledarens sida. Vidare
argumenterar Frost att organisationen arbetar med utarbetade strategier, men att dessa dr
outtalade, ett liknade resonemang fOrs dven av merparten av respondenterna. Vikten i

forarbetet, att kunna kommunicera samt planera for konsekvenser som foljer av ett
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generationsskifte dr dterkommande strategier som anvinds av respondenterna. Wiberg anser
att han har valdigt fria hinder angdende personalfordndringar inom fOretagets ramar. Grens
argumentation skiljer sig dven hir frdn majoriteten, d& han menar att konsekvenserna
resulterar 1 en battre spridning men han poédngterar samtidigt att de inte anvénder utarbetade
strategier 1 deras fordndringsarbete. Det handlar istdllet om en 16pande anpassning gentemot
samhillsutvecklingen menar Gren. Aven Strand forklarar att en forindring medfor storre krav

pa henne som ledare men dven pd organisationen, vilket inte sker dver en natt.

Respondenternas argumentation Overensstimmer med Scheins (1983: 2010) diskussion
angdende vikten 1 att ett fordndringsarbete bygger pa att sprida den nya situationens
beteendemdnster och att en applicering av dessa dr av storsta vikt for att skapa en lyckad
fordndring. Vidare kan vi utldsa ett samband i dessa uttalanden och vi kan applicera Frosts
resonemang till Scheins (1990) teorier att det dr ledarens ansvar att sprida en forstielse om
varfor organisationen agerar pa ett speciellt sdtt utifrdn en given situation. Frost, Bjork och
Gren argumenterar dven for en forankring, en involvering av hela organisationen, vikten av att
sprida budskapet om varfor en fordndring sker, samt att hela tiden fora en diskussion for att
det ska skapas genomtédnkta beslut. Wiberg, Strom och Berg poédngterar att det dr chefen som
bestimmer, men samtidigt krdvs fortlopande kommunikation med medarbetarna, det dr dven
av stor vikt att ha en stor spridning av ménniskor som kan bidra till en béttre personalkemi
vilket underldttar kommunikationen inom organisationerna. Dessa tre uttalanden
overensstimmer med diskussionen att det dr ledningens ansvar att skapa en bekvdm balans 1
en overgangsperiod (Meyerson & Martin, 1987). Scheins (1983: 2010) samt Ogbonnas och
Harris (1998) teorier framhéver dven ledarens roll och ansvar i ett fordndringsarbete. Teorier
som &r applicerbara till bdde Frosts och Grens argumentation, att ansvaret ligger pd ledaren
samt att genomforande av beslut maste ske direkt och effektivt efter att ett beslut om en

fordndring &r taget.

Att Grens resonemang angdende generationsskiften skiljer sig gentemot merparten av
respondenterna, anser vi beror pa det som McEwen et al. (1988) antyder, dvs. att det finns en
viss forvéintan pa att det dr chefens ansvar att se till att foretaget fungerar pé ett effektivt och
framgangsrik sitt samt som 1 detta fall dven kunna skapa en resultatrik fordndring. Grens
uppfattning ir att strategier inte behovs, vilket enligt honom &r en av de storre anledningarna
till varfor hans kontor inte anvidnder utarbetade strategier. Dock ska det poédngteras att Gren

for en liknande argumentation som majoriteten av respondenterna, d4 det handlar om att finna
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ritt personer for organisationen samtidigt som att det finns en bra aldersspridning bland de
anstdllda och att det ar betydelsefullt med Overgangsperioder mellan dessa. Att Grens
uttalanden sedan skiljer sig it kan forklaras med hjélp av diskussionen ford av Eriksson-
Zetterquists och Styhres (2007) teorier angdende intersektionalitet. Gren belyser framforallt
samhillsutvecklingen som en paverkande faktor. Vidare anser vi att Grens svar kan forklaras
utifran MacKechnies (1976) argumentation om hur en f{Oridndringsstrategi dr
organisationsspecifik. MacKechnie (1976) forklarar att en strategi i en organisation inte
nddvandigtvis fungerar i en annan, utan varje organisation bygger sitt eget tillvigagangssatt.
MacKechnie (1976) menar vidare att fordndringsstrategier inom en organisation dr en
summering och sammansittning av alla fordndringar som sker inom organisationen, som
tillsammans skapar en strategi for densamma. Vi anser att Gren har en fordndringsstrategi
som dr ihopsatt utifrdn specifika organisationskrav men att dessa skiljer sig frdn Grens bild av
hur en forandringsstrategi bor se ut. Dock anser vi att Grens organisation anvéinder strategier,
men likt Frosts uttalande om att dessa ar outtalade, ser vi detta som en forklarande faktor till
Grens uttalande. Vidare betraktar vi att majoriteten av respondenterna har en liknande syn pé
innebodrden av fordndringar samt vikten och konsekvenserna av att ha utarbetade strategier,
eftersom samtliga podngterar vikten av att behalla kunskapen inom organisationen. Sju av atta
respondenter for nistintill identiska resonemang angéende generationsskiften, dir vikten
ligger 1 ledord sdsom; stindig fordndring, kunden i fokus, ansvar hos ledaren 1 symbios med
medarbetarna, fordndring for att behdlla samt binda nya kunder i ett samhélle i1 stindig

forandring.
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6 Slutsatser
Vi vill borja med att pAminna véra ldsare om vér frageformulering som lyder:

Vilka forestdillningar kan chefer ha angdende det rddande generationsskiftet inom

banksektorn?

Utifrdn var genomforda studie har vi kommit fram till att det finns en medvetenhet och viss
erfarenhet utav ett generationsskifte inom banksektorn. Diaremot skiljer sig respondenternas
uppfattning at frin bl.a. Twenge et al. (2010) som menar att 75 miljoner arbetstagare vérlden
over stdr infor en pensionering. Majoriteten av respondenterna menar ndmligen att de inte har
ndgon direkt erfarenhet av nagra stdrre generationsskiften utan detta &r nagot som sker
kontinuerligt inom banksektorn i Sverige. Vi dr ddrmed ndgot kritiska till denna teori men vi
har kommit fram till att banksektorn kanske inte dr en sddan bransch som star infor sé pass
stora generationsskiften som eventuellt andra branscher vérlden Over goér. Samtliga
respondenter anser dven att det finns olika generationer inom deras organisationer, vilket dven
papekas av Glass (2007) d& dagens organisationer bestdr av den storsta mangfalden av
generationer dn vid ndgon annan tid i historien. Vi vill dock poédngtera att det dr svért att
karaktérisera olika generationer utifran ett specifikt artal, och vi delar Kapoors och Solomons
(2011) argumentation om att personer kan inneha olika egenskaper som &r karakteriserade
utifran andra generationer én sin egna. Det dr inte svart eller vitt och det gar ddrmed inte att
generalisera och séga att personer som dr fodda under en viss period per automatik tillhor en

specifik generation och ddrmed beter sig pa ett specifikt sitt. Var forsta delfriga lyder:

Vilka forestdllningar kan chefer ha angdende de eventuella konsekvenser som det radande

generationsskiftet kan medfora inom banksektorn?

Vi tolkar det som att det finns en gemensam uppfattning om generationsskiftets konsekvenser
hos véra respondenter. Aterkommande betonar samtliga respondenter utifrin deras
erfarenheter att organisationens storsta hot och utmaning ir att inte forlora den é&ldre
generationens tysta kunskap, 1 form av deras ldnga erfarenhet och rutin. Dawson (2003)
papekar dven att denna typ av kunskap kan vara svér att fora vidare. Vilket dven vi anser dr en
av de storsta anledningarna till att organisationer bor engagera sig i generationsfragor overlag.
En annan konsekvens av det rddande generationsskiftet dr att foretag rekryterar in nya
arbetstagare som medfor nya infallsvinklar, en uppfraschning samt ett effektivare foretag. Vi

har dven kommit fram till att ett generationsskifte kommer att medfora en foridndring i
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organisationskulturen, en foridndring som vi betonar som nddvindig for att foretagen ska
kunna behélla sin position pd marknaden och didrmed f6lja med i samhéllsutvecklingen. Vilket
bekriftas av bade respondenternas diskussion samt av Frohman (1997) som belyser att
organisationer krdver en stindig fordndring och utvecklig for att behdlla sin plats pd

marknaden och f6lja med i omvirldens utveckling. Nésta delfrdga lyder:

Vilka eventuella fordndringsstrategier finns det for ledningen inom banksektorn for att kunna

hantera det rddande generationsskiftet?

For att organisationer ska kunna hantera det rddande generationsskiftet har vi genom denna
uppsats kommit fram till att det framforallt krdvs en effektiv kunskapsdverforing mellan de
olika generationerna. Ndgot som vi anser krdver utarbetade tillvigagangssétt och strategier.
Hir krdvs ett aktivt arbete och fortlopande diskussioner med samtliga involverade, for att pa
ett effektivt sétt bibehalla den tysta kunskapen. 1 enlighet med teorier och respondenter krivs

dven en allmén spridning inom foretaget om varfor kunskapsspridningen ér betydelsefull.

Uppsatsens syfte dr att genom insamlad teori samt respondenternas egna erfarenheter och
berittelser skapa en okad forstéelse kring det rddande generationsskiftet inom banksektorn Vi
anser att detta dr ndgot vi lyckats uppfylla d& vi samt forhoppningsvis vara ldsare, blivit
berikade av bade teoretisk och empirisk kunskap. Vi har skapat oss en uppfattning om att ett
generationsskifte kan medfora stora och betydande konsekvenser for organisationer. Om inte
detta generationsskifte hanteras péd bista sitt, dvs. att de lyckas med kunskapsoverforingen
mellan den &ldre arbetstagaren som ska pensioneras och Ovriga arbetstagare pad fOretaget,
anser vi att detta kan fi forodande konsekvenser for foretagen. Detta eftersom foretagen
forlorar ovérderlig kunskap som inte gér att ldra sig utifran bocker och liknande utan detta ér

ndgot som tar tid att ldra sig.

6.1 Forslag till fortsatt forskning
Vart forsta forslag dr att undersdka generationsskiften samt dess eventuella konsekvenser

inom andra branscher dn banksektorn for att se om resultatet hade blivit annorlunda én det vi
fatt fram. En annan mgjlighet &r att jamfora flera olika branscher med varandra for att se om
branschen har nagon betydelse for hur generationsskiftena ser ut. Att intervjua fler
respondenter dr ytterligare ett forslag pa fortsatt forskning for att dels 6ka trovirdigheten och
dels generaliserbarheten. Vi anser dven att det hade varit intressant att géra en observation pé
ett foretag som star infor ett storre generationsskifte och se vad detta far for eventuella

konsekvenser samt hur det hanteras.
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Appendix

Intervjuguide till samtliga respondenter

Generationer

1.  Har du nagon erfarenhet av det radande generationsskiftet som foretag idag stir infor?

Hur ser det ut pa ert kontor? Nagot konkret exempel?

Hur ménga anstéllda har ni pd kontoret?

Vilka aldrar har de anstéllda?

Om du skulle dela in samtliga anstillda i olika generationer, vilka skulle det da vara?

Finns det nigra utmédrkande drag for dessa generationer?

Anser du att det finns nagra likheter mellan dessa generationer? Vilka?

Arbetsvirderingar? Lojalitet?

7.  Anser du att det finns nagra skillnader vad giller dessa generationer? Vilka?
Arbetsvirderingar? Lojalitet?

SAINAIE el N

Organisationskultur
8.  Finns det nigra utmirkande drag for organisationens kultur? Vilka? Négot exempel?
9. Anser du att generationernas syn péd organisationskulturen skiljer sig at? Pa vilket sétt?

Fordndring

10. Anser du att foretag behdver anpassa sig efter det rddande generationsskiftet? Varfor?
Varfor inte?

11.  Anser du att forandringar for med sig ndgot positivt? Vad?

12.  Anser du att fordndringar for med sig ndgot negativt? Vad?

13. Vilka foljder fir det rddande generationsskiftet for er organisation? Nigot konkret
exempel?

Strategier

14.  Hur hanteras storre fordndringar pé ert kontor? Exempel?

15. Finns det ndgon utarbetad strategi fran er sida pa att hantera storre fordndringar?

16. Har du nagra egna konkreta forslag pd hur en fordndring bést bor hanteras? Forslag pé
strategier?

17. Har du ndgot du vill tilldgga som du tycker vi bor ha med oss?
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