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ABSTRACT

The average age of the working population in Sweden is increasing, along with the number of
retirements. Meanwhile, the number of people entering the labour market is declining. In order to
avoid a loss of key skills and competences because of the resulting labour gap, and to ensure future
economic growth, it is vital to utilise the aging labour force more efficiently. Nevertheless, many
Swedish companies are inefficient in managing their aging workforce. In fact, it has emerged that

senior workers in Sweden are discriminated against their age and not attractive on the labour market.

The purpose of this thesis is to investigate the paradox noted above. Specifically, the aim is to study
how the view of senior labour affects their situation on the labour market, in recruitment as well as
within organizations. A qualitative research methodology has been applied. The empirical data has
been collected with semi-structured interviews with recruiters or people working within the
recruitment line. As a result, it has been possible to identify and analyse the conceptions of senior

labour.

The results show that how recruiters define, identify and appreciate the competencies of senior labour
to a great degree affect the demand of senior workers on the labour market. The greatest advantage of
senior labour is their experience. However, this advantage is also viewed as the only advantage. As a
result, senior workers are not evaluated upon their total competence, but merely on their experience
of having performed certain work tasks. This results in senior workers having difficulties in gaining

challenging positions.

Moreover, it has emerged that companies often have insufficient employee strategies. It is not
uncommon that employers emphasize who they want to recruit, rather than what they want to
achieve with the recruitment and how to utilise the workforce efficiently. This results in that the
identified prejudices of senior labour receive greater attention, and as a result affect recruitment
decisions. The implication for companies of these results is a loss of diversity and, as a consequence,

competitive advantage. In the long run, this impedes economic growth.
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1. INLEDNING

Situationen for den dldre arbetskraften i Sverige dr ett aktuellt och omdiskuterat dmne, bdde 1
media och inom Human Resource. Vi finner debatten intressant och anser att forskning kring dmnet
gar att utveckla. Vi inleder med att ge en bakgrundsbild av dmnet i frdga, som foljs av en
beskrivning av hur Human Resource Management kan kopplas thop med uppsatsens fokus pa dldre
arbetskraft. Kapitlet innehdller dven en redogorelse for uppsatsens problemformulering, som Gtfoljs
av uppsatsens syfte, frdgestdllning, begreppsdefinition och avgrdnsning. Kapitlet avslutas med en

presentation av uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Den demografiska sammanséttningen i samhiéllet stir infér en fordndring. Idag bestar 20 procent av
arbetskraften i den europeiska unionen (EU) av personer 6ver 50 ar, och denna kvot okar stadigt. Ar
2025 berdknas hilften av den europeiska befolkningen vara 6ver 40 ar. Inom de nirmaste 20 aren
kommer arbetskraftens medelélder att stiga och antalet personer i arbetsfor alder att minska (Naegele
och Walker, 2006). I Sverige berdknas det fram till &r 2025 vara 1,6 miljoner pensionsavgéngar i
landet (Arbetsformedlingen, 2010). En stor del av den arbetsféra befolkningen kommer salunda att
limna den svenska arbetsmarknaden, samtidigt som andelen unga arbetare som trider in pa
arbetsmarknaden sjunker. D& mainniskor samtidigt berdknas leva langre, stdlls de sociala

trygghetssystemen inf6r en utmaning.

En undersokning genomford av rekryteringsbolaget Manpower visar att svenska foretag ar sdmst i
varlden pa att rekrytera och behalla dldre arbetskraft. I undersokningen tillfrigades 28 ooo foretag i
25 linder om de har utvecklat strategier for att rekrytera och behalla dldre. Endast fyra procent av de
svenska foretagen besvarade att de har en strategi for rekrytering av dldre arbetskraft och endast atta
procent besvarade att de har en plan for hur de skall behalla de &dldre. Detta kan jaimforas med det
globala genomsnittet pd 14 respektive 21 procent. I toppen lag Japan, ett land med mycket skev
demografi mot dldre; 83 procent av de japanska foretagen hade utvecklat strategier for att behalla den

aldre arbetsstyrkan (Manpower, 2007).

EU-direktivet the 2000 Employment Framework Directive forbjuder diskriminering inom
arbetslivet, bland annat pa grund av alder (Naegele och Walker, 2006). Den 1 januari 2009 inforde

Sverige, som sista land i EU, en lag mot diskriminering pa grund av &lder! (www.regeringen.se). Trots

1 Forbudet géller omradena arbetslivet, utbildningsverksamhet, arbetsmarknadspolitisk verksamhet och arbetsformedling utan

offentligt uppdrag, start eller bedrivande av naringsverksamhet, yrkesbehorighet samt medlemskap i vissa organisationer.



att denna lag tillkom s& sent som 2009 ar &ldersdiskriminering i flera branscher mer utbredd &n
diskriminering pa grund av kon eller etnicitet, enligt en forskningsrapport fran Linnéuniversitetet. I
studien sokte en fiktiv 31-dring samma jobb som en fiktiv 46-&ring. Rapporten visar att 31-aringen fick
tre ginger s& ménga positiva svar dn 45-aringen (LO-tidningen, 2011-03-16). Arbetsloshetsstatistik
fran fackforbundet Civilekonomerna bekraftar bilden av en tudelad arbetsmarknad. Arbetslésheten i
dldrarna 55-59 &r ar signifikant hogre dn snittet for hela arbetsmarknaden. I en unders6kning
genomford bland fackforbundets medlemmar framkommer det vidare att diskrimineringen kryper
nedat i &ldrarna, en arbetssokande kan redan vid 40 ars &lder mota hinder pa grund av sin alder

(Svenska Dagbladet, 2011-05-09).

De kommande pensionsavgingarna kan leda till stora kompetensgap om man inte lyckas kvarhalla de
dldsta medarbetarna i avsikt att sdkerstélla kunskapsoverforing. Samtidigt visar varldsomspannande
undersokningar att svenska foretag saknar strategier for att bade behélla dldre arbetskraft och att
rekrytera ildre. Aldre arbetskraft dr emellertid en viktig resurs for samhillet och de svenska
foretagens fortlevnad, men denna grupp av ménniskor moéter hinder i arbetslivet pd grund av sin
alder. Detta paradoxala synsitt kan komma att férsvara situationen pa den svenska arbetsmarknaden

och ir av intresse att undersoka.

1.1.1 Diskussioner i media

En anledning till varfor foretag i Sverige inte utvecklat strategier kan forklaras med att dldre
arbetskraft inte anses vara attraktiv. Till skillnad fran lander som exempelvis USA ar aldersfixeringen
i Sverige narmast extrem. Den svenska &ldersfixeringen ar ett omdebatterat 4mne i media. Sara
Sterner, chefsrekryterare, beskriver i en artikel i Svenska Dagbladet (2011-05-08) att foretagen ar
“livrddda for att anstdlla en 50-Gring.” 1 samma artikel beskriver Akbar Seddigh, ordférande i
Elekta, att aldersfixeringen i Sverige “blivit en massrérelse”. Han forklarar att resonemanget “hur
lang tid tror du att du orkar” ir vanligt till en patinkt 54-arig vd (ibid.). Aldersdiskriminering
forekommer med andra ord dven pa hogre nivder i foretagsviarlden. I en artikel i Dagens Nyheter
(2011-05-04) beskriver Yngve Ralph, managementkonsult pd PA Consulting, att idealledaren bland de
svenska foretagen fortfarande ar en ung, svensk man. Petra Malm diskuterar samma tema i en artikel i

Civilekonomen (nr.4, 2011) . Malm forklarar att “dldern gar igen i allt vi gér”, aven i arbetssokandet.

Sara Lomberg resonerar vidare i Svenska Dagbladet (2011-05-11) att det stindigt nérvarande
personnumret gor att man bedoms i forsta hand efter sin alder. I artikeln jamfors Sverige med USA;
medan arbetssokanden i Sverige dr tvungna att uppge sitt personnummer ar det i USA forbjudet for
arbetsgivaren att friga om aldern. I Svenska Dagbladet diskuteras vidare att dldersfixeringen utgor ett
hot mot den svenska ekonomin. Michael Strauss, vd for Bemanningsforetaget Go Veteran, forklarar
att den svenska vilfarden inte har rad att endast anstélla 30-aringar, alla bor vara med och bidra till

landets BNP for att forsédkra tillvaxt (Svenska Dagbladet, 2011-05-11).

1.1.2 Human Resource Management

Dagens samhille blir alltmer kunskapsorienterat; kunskap ersétter successivt kapital som den

avgorande faktorn for tillvaxt (Berglund, 2010). For foretagen innebar detta att de anstillda far en



storre betydelse for foretagets framgéng, och investeringar i medarbetarna dr nodvandigt for att
bibehélla en stark position pd marknaden. Den kompetens, kunskap och egenskaper som en individ
besitter och som gor individen i friga mer ekonomiskt produktiv definieras som humankapital
(Becker, 1994). Humankapitalinvesteringar dr analoga med investeringar i annat kapital i och med att
investeringarna antas leda till 6kad inkomst, bade for det specifika foretaget och for
samhéllsekonomin (Bianco, 2011). Investeringar i humankapital ar séledes en drivkraft for

konkurrenskraft.

Eftersom vi lever i ett kunskapssamhille minskar vikten av traditionella konkurrensférdelar. Det ar
inte avgorande for konkurrenskraften att ha de liagsta kostnaderna, den snabbaste teknologin eller den
effektivaste tillverkningen och distributionen, eftersom dessa element enkelt kan kopieras av andra
aktorer. Visentligare ir istéllet hur val man organiserar sitt humankapital for att rekrytera, forvalta
och 6verfora kompetens, samt hur snabbrorlig och responsiv man ar pd marknaden. Med andra ord &ar

det organisatoriska faktorer som avgér vem som ar vinnaren pa marknaden (Ulrich, 1998).

Boxall and Purcell (2003) definierar Human Resource Management (HRM) som “all those activities
associated with the management of employment relationships in the firm.” 1 termen employment
relationships inkluderas hanteringen av samtliga arbetsstyrkor; fran medarbetare till mellanchefer till
ledningen. Vidare forklarar Boxall and Purcell (2003) att ’HRM is not simply about HR [human
resources] or ‘people practices’, it is about the management of work and people in the firm.” Ett
koncept inom HRM som sidrskilt handlar om att medverka till en bibehallen motivation,
arbetsformaga och kompetens hos de dldre medarbetarna ar age management. Genom att utveckla
kunskaper hos dldre medarbetare och ©ka deras anstdllningsbarhet, samt anpassa
anstillningsmdgjligheter till en mer aldersblandad arbetskraft, kan man tillvarata dldre medarbetares
potential till en storre grad (Uggelberg och Vallerius, 2007). HRM éar siledes en viktig funktion i
arbetet att tillvarata kompetensen hos medarbetarna och sammanféra den med 6vriga resurser i

foretaget, for att i slutledet skapa varde for kunderna och aktiedgarna.

1.2 Problemformulering

Situationen for &dldre arbetskraft pd den svenska arbetsmarknaden ar ett omdebatterat dmne.
Samtidigt som det rapporteras om att aldersdiskrimineringen i samhaéllet blir alltmer utbredd, och att
det ar visentligt for samhillet att foretagen dven ser den #ldre arbetskraften som en resurs att
utveckla och motivera, dr svenska foretag ineffektiva i att tillvarata samtlig arbetskraft. Denna
paradox finner vi intressant. I denna uppsats dmnar vi underséka hur arbetsgivares uppfattning om
aldre arbetskraft paverkar dldre personer i arbetslivet, och i vilka sammanhang arbetsgivare ser dldre

arbetskraft som en resurs respektive hinder.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att undersoka hur arbetsgivares uppfattning om #ldre arbetskraft

paverkar situationen for dldre pa arbetsmarknaden, dels vid rekryteringssituationer och dels som



medarbetare inom organisationer. Vi damnar forsté i vilka sammanhang &ldre arbetskraft ses som en

resurs respektive hinder.

Med utgidngspunkt i HRM genomfors denna undersokning med teorier om kompetens och
personalidé. Uppfattningen om vilken slags kompetens en &ldre arbetare besitter kan ge en bild om
nar denne uppfattas som en resurs respektive hinder. Det kan tidnkas att ett foretags personalidé
forhindrar en dldre arbetssokandes chanser i en rekryteringsprocess, di de egenskaper som

forknippas med &dldre personer inte 6verensstimmer med bilden av den 6nskvarde medarbetaren.

1.4 Fragestillning

Uppsatsen undersoker vilka faktorer som paverkar uppfattningen om é&ldre arbetskraft pé
arbetsmarknaden. Utvalda teorier anvidnds for att analysera insamlad empiri for att besvara

fragestillningen:

Hur pdverkar arbetsgivares uppfattning om dldre arbetskraft dldre personers

efterfragan i arbetslivet och vid rekrytering?
Med foljande underfragor:

Vilken syn pa de dldres kompetens har rekryterare?

Vilken paverkan har uppfattningen om dldre arbetskraft vid rekrytering?

1.5 Begreppsdefinition

Aldre arbetskraft definierar vi som personer 6ver 50 &r. For att fi en behagligare lisupplevelse
anvander vi oss av begrepp vars innebord skall beaktas som synonyma uttryck till personer Gver 50 &r.

Senior, dldre och erfaren ar begrepp som i uppsatsen anvinds synonymt till dldre arbetskraft.

1.6 Avgransning

I denna uppsats avgriansar vi oss till dldre arbetskraft 6ver 50 ar. Det geografiska forskningsomradet
ar begriansat till den svenska arbetsmarknaden. Intervjuer har utforts pa foretag med Gver 100
anstillda, med undantag fér de bemanningsforetag som intervjuats i syfte att fi en mer objektiv bild
av situationen for dldre arbetskraft pa den svenska arbetsmarknaden. Intervjupersonerna har en HR-
position eller arbetar inom rekrytering. Eftersom uppsatsen undersoker arbetsgivares uppfattning om

dldre arbetskraft, studerar vi inte vilka ekonomiska faktorer som kan paverka rekryteringsbeslut.



1.7 Disposition

Uppsatsen ar disponerad enligt féljande:

Kapitel 2: Metod
I detta kapitel beskriver vi vart vetenskapliga perspektiv samt motiverar valet av undersékningsmetod
och datainsamling. Kapitlet innehaller dven en diskussion kring uppsatsens validitet, reliabilitet och

generaliserbarhet.

Kapitel 3: Teoretisk referensram
I detta kapitel presenteras den teori som vi anser mest lampad att anvdnda vid analysen av det
empiriska materialet. Vi motiverar dven de valda teorierna om kompetens och personalidé samt

presenterar dem nirmare.

Kapitel 4: Empiri
I detta kapitel redogor vi for den insamlade empirin. Kapitlet inleds med en presentation av de

medverkande foretagen och atfoljs av en tematisk indelning av de empiriska resultaten.

Kapitel 5: Analys och slutdiskussion
I detta kapitel analyserar vi det empiriska materialet med hjalp av den teoretiska referensramen.

Kapitlet avslutas med en slutdiskussion samt forslag till vidare forskning.

Kapitel 6: Killforteckning

I detta kapitel finns en sammanstéllning av de kéllor som anvénts under uppsatsens skrivprocess.

Kapitel 7: Appendix
I detta kapitel aterfinns de frdgor vi har utgétt frdn under intervjuerna som utférdes for insamlandet

av empirin.



2. METOD

I detta kapitel beskriver vi uppsatsen metodologi. Vi inleder med att redogéra for vart vetenskapliga
perspektiv, vilket Gtfoljs av en motivering av val av undersékningsmetod och datainsamlingsmetod.

Kapitlet avslutas med en diskussion kring uppsatsens validitet, reliabilitet och generaliserbarhet.

2.1 Undersokningsmetod

2.1.1 Kvalitativ metod

Inom forskningen brukar man skilja mellan tva olika metodologiska tillvigagangssitt; kvalitativ och
kvantitativ (Andersen, 1998). Vid valet av metodologiskt tillvigagéngssatt har undersokningens syfte
och problemstillning varit avgorande. DA syftet med denna uppsats ar att undersoka arbetsgivares
uppfattning om aldre arbetskraft och forsoka forklara i vilka situationer som &dldre personer ses som
en resurs respektive hinder, lampar det sig val att anvanda en kvalitativ metod, eftersom denna metod
kan ge oss en djupare forstéelse av undersokningsomradet. Kvale (1996) sarskiljer den kvalitativa och
den kvantitativa forskningsmetoden genom definitionen av begreppen. Kvantitativ syftar till hur
mycket, hur stor kvantiteten av ndgonting ar. Kvalitativ, 4 andra sidan, syftar pa vad den vésentliga
karaktiristikan av nagonting &ar (ibid.). Givet uppsatsens syfte och fragestillning, lampar sig

kvalitativa metoder for datainsamling, tolkning och analys battre.

2.1.2 Angreppssitt

Relationen mellan teori och empiri paverkas av forskningsansatsen och enligt Andersen (1998) finns
det tvd metodansatser att vilja mellan; induktiv metod och deduktiv metod. Deduktiv metod innebar
att man utifrdn teorier och generella principer drar slutsatser om enskilda hindelser (Andersen,
1998). Induktion innebar & andra sidan att man, utifrdin empiriska observationer om enskilda
héandelser, sluter sig till en generell princip. Dessa tvd metoder ar i praktiken emellertid inte
omsesidigt uteslutande (Alvesson och Skéldeberg, 1994). Abduktiv metod ar en kombination av de tvé
ovan nimnda angreppssitten och innebér att man utgér fran insamlad empirisk data utan att utesluta
tillimpningen av teoretiska forestillningar. Den abduktiva ansatsen innebdr att man arbetar pa
16sningen ur flera synvinklar samtidigt. Man ror sig mellan teori och empiri och later forstielsen vixa
fram successivt (Andersen, 1998). Det Gvergripande maélet med abduktiv ansats ar att forsté
underliggande monster (Alvesson och Skoldeberg, 1994). Syftet med denna uppsats ar att underscka
arbetsgivares uppfattning om &ldre arbetskraft och forsoka forklara i vilka situationer som #ldre
personer ses som en resurs respektive hinder. I takt med att det empiriska materialet samlades in
okade var kdnnedom om dessa uppfattningar. Samtidigt hade vi en teoretisk utgéngspunkt och
provade under arbetets géng teoretiska antaganden mot empirin. Séledes dr denna undersokning
varken renodlat induktiv eller deduktiv. Istillet tillimpas kombinationen av de tva, den abduktiva

ansatsen.



2.1.3 Anonymisering

D4 uppsatsens syfte och fragestillning fordrar intervjufragor vars svar kan bedomas vara kinsliga att
offentliggoras, har samtliga medverkande personer och foretag anonymiserats. Studiens tillforlitlighet
forviantas inte paverkas negativt pd grund av detta. Anonymiseringen kan snarare anses bidra till att
mer 6ppna och uppriktiga svar ges vid intervjutillfallet, och att uppsatsens analys och slutsats pa sé vis
ger en mer korrekt bild av verkligheten. Foretagen namnges siledes med fingerade namn som asyftar
den bransch foretaget verkar inom. Intervjupersonerna tituleras som antingen rekryteraren,
rekryteringskonsulten, HR- medarbetaren eller vd:n eftersom samtliga intervjupersoner innehar

négon av dessa titlar.

2.2 Datainsamling

2.2.1 Val avdatainsamlingsmetod

Primardata har samlats in med hjilp av intervjuer. Vi har utfort tolv stycken semistrukturerade
intervjuer med representanter fran foretag inom olika branscher. Ett medvetet urval av foretag har
gjorts med foretagets forvintade aldersstruktur i beaktande. Foljaktligen kontaktades foretag dar vi
antingen formodade att genomsnittsaldern var 1ag eller hog. Vilken bransch féretagen verkar i har inte
varit avgorande eftersom undersokningssyftet inte ar att jaimfora olika branscher. I och med att
rekryterings- och bemanningsforetag fungerar som en agent mellan arbetssokande och arbetsgivare
har intervjuer med dessa utforts med syfte att fi en mer objektiv bild av situationen for dldre
arbetskraft.

Majoriteten av de intervjuade personerna har en HR- position i form av rekryterare eller
rekryteringskonsult. En sédan position ansag vi fungerar som en gatekeeper mellan arbetssokande
och arbetsgivare, varfor dessa personers asikter ar relevanta for vart undersokningssyfte och lampliga
personer att representera arbetsgivare. Tva intervjuer genomfordes dock med verkstillande direktorer
for rekryterings- och bemanningsforetag som har specialiserat sig pa att rekrytera dldre personer. Atta
av de tolv intervjuerna genomférdes i respektive foretags lokaler och pagick i genomsnitt en timme.

Fyra intervjuer utfordes 6ver telefon och var ndgot kortare i tid.

Samtliga intervjuer var semistrukturerade och forberedda med ett antal fragor inom olika omraden,
med utrymme for foljdfragor. Eftersom vért mél var att uppna en diskussion, dar intervjupersonerna
fick utrymme att tala fritt kring det diskuterade dmnet, stillde vi Oppna frdgor samt bad de
intervjuade att utveckla, forklara och exemplifiera sina resonemang. Vi utformade tva frageformular,
ett som anviandes for rekryterings- och bemanningsforetagen och ett som anvindes for 6vriga foretag.

Frageformularen aterfinns i kapitel 7, Appendix.



Foljande foretag och personer har medverkat i intervjuer till denna uppsats:

Revisionsbyran, rekryterare 2011-03-10
Bemanningsforetaget A, vd 2011-03-11
Detaljhandelsforetaget, 2 st. rekryterare 2011-03-15
Advokatbyran, rekryterare 2011-03-18
Finansbolaget, rekryterare 2011-03-23
Banken A, 2 st. rekryterare 2011-03-24
Bemanningsforetaget B, rekryteringskonsult 2011-04-13
Energibolaget, rekryterare och HR- medarbetare 2011-03-21
Bemanningsforetaget D, vd 2011-05-10
Banken B, rekryterare 2011-05-10
Bemanningsforetaget C, rekryterare 2011-05-11
Konsultfirman, rekryterare 2011-05-13

Inspelning av intervjuerna skedde med hjélp av digitala diktafoner. Tva diktafoner anvéandes for att
undvika inspelningsbortfall pa grund av tekniska skil. Omedelbart efter intervjuerna transkriberades
inspelningarna. De transkriberade intervjuerna listes sedan i flera omgéngar for att darefter uppdelas
utifrdn teman som grund for den empiriska sammanstéllningen. Efter atta genomforda intervjuer var
det mojligt att urskilja monster i intervjupersonernas uttalanden. De fyra telefonintervjuerna
genomfordes for att fylla kunskapsluckor och for att fa bekraftelse pa tolkningar vi gjort fran vara
redan genomférda intervjuer. Vi upplevde efter dessa intervjuer att vi uppnétt en empirisk méattnad,

men var dven pa grund av begransning i tid tvungna att avsluta den empiriska insamlingen.

2.3 Studiens trovardighet

2.3.1 Validitet och reliabilitet

Enligt Svensson och Starrin (1996) blir begreppen validitet och reliabilitet mer sammanfldatade i en
kvalitativ studie dn i en kvantitativ, eftersom reliabiliteten inte kan bedomas utan att validiteten har

bedomts.

Validiteten sdkerstidlldes genom att stilla frigor som kunde bidra till att besvara uppsatsens
fragestillning. Med syfte och frigestillning i atanke gjordes ett urval av respondenter som bast antogs
kunna besvara frigor inom det undersokta omradet. Detta tillvigagéngssitt bidrar ytterligare till

validiteten. Vi ar dock medvetna om att respondenternas egen élder kan ha en inverkan pé validiteten.

For att tillforsdkra reliabiliteten och for att kunna fi en helhetsbild stélldes likartade frégor till

samtliga respondenter. Vad som kan ha paverkat reliabiliteten dr den méanskliga faktorn, sdsom att



respondenten kdnde en bavan for att uttrycka sina arliga synpunkter. Anonymiseringen av samtliga
foretag och respondenter bidrar emellertid till att de medverkande uttrycker sina egentliga
stdndpunkter. Huruvida det empiriska resultatet hade sett annorlunda ut om vi hade intervjuat
personer inom andra befattningar kan ifragasattas i och med att det kan ha paverkat reliabiliteten.
Med tanke pé att respondenter fran olika foretag har fort liknande resonemang till de frigor vi stillt,

anser vi 4nda att uppsatsen har en god reliabilitet.

For att ytterligare sidkerstilla tillforlitligheten genomfordes intervjuerna i par, med undantag for
telefonintervjuerna. Pa si sitt tolkades svaren av tvd personer och en rattvisande bild kunde
framstéllas. Den sammanfattande empirin har dven stamts av med respondenterna for att ge en

forsdakran om en korrekt tolkning av svaren.

2.3.2 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet avser i vilken utstrickning erhdllna resultat kan antas gilla dven for andra
situationer adn det undersokta (Svensson och Starrin, 1996). Da den kvalitativa studien har varit
begriansad i tid har endast ett begrinsat antal djupintervjuer kunnat utforas, vilket forsvarar
mojligheten att uppné slutsatser som kan antas vara generella. Med tanke pa att aterkommande
teman har uppkommit, trots att foretagen verkar inom olika branscher, bor dock en viss
generaliserbarhet vara sannolik. Uppsatsens slutsatser kan vara siledes vara mdjliga att applicera i ett

storre sammanhang.



3. TEORETISK REFERENSRAM

I detta kapitel presenteras den teori som anses mest limpad att anvdnda vid analys av det
insamlade empiriska materialet. Inledningsvis ges en motivering till valda teorier och ddrefter

presenteras teorier om kompetens och personalidé.

3.1 Motivering av teori

Denna uppsats dmnar, som ndmnt, undersoka hur arbetsgivares uppfattning om &ldre arbetskraft
paverkar dldre personer i arbetslivet och vid rekrytering. Vi har utgétt frin HRM och fann de specifika
teorierna i en iterativ process dar vi kategoriserade samt provade den insamlade empirin mot teori.
Med utgdngspunkt i HRM anser vi att teorier kring kompetens och personalidé ar relevanta. Med
dessa kan vi, baserat pd den insamlade empirin, soka forstaelse till den paradox som vi identifierat pa
den svenska arbetsmarknaden. De valda teorierna kommer att utgora verktyg for att besvara

uppsatsens fragestillning.

Med kompetensteorier kan vi analysera hur rekryterare ser pd kompetens beroende pa den dldre
personens arbetssituation, som antingen medarbetare eller arbetssokande. Vidare kan vi med dessa

teorier mer specifikt undersoka vilken betydelse olika slags kompetenser har.

Vid tillsittning av en tjanst upprittar rekryterare en kravprofil, vars grund utgor foretagets
personalidé. Kravprofilen skall beskriva de egenskaper som fordras for tjinsten i friga. Vi anser
sélunda att teorier kring personalidé &r relevanta for analysen. Foretagets personalidé ar central vid
rekrytering och hjilper oss att analysera hur arbetsgivares uppfattning om #ldre arbetskraft paverkar

rekryteringsprocesser.

Foljande teoretiska modell har konstruerats for att anvindas vid analysen av det empiriska materialet:

HRM

Kompetens] Personalidé

Hur pdverkar
arbetsgivares uppfattning
om dldre arbetskraft dldre

personers efterfragan i
arbetslivet och vid
rekrytering?
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Figur 1. Uppsatsens teoretiska referensram (egen bild).



Teorier kring kompetens fokuserar pd rekryterares uppfattning om aldres kompetens, medan teorier
kring personalidé utgér fran ett foretags uttalade forestdllning om den onskviarde medarbetaren.
Utgingspunkten 1 personalidén ar silunda mer strategisk och foretagsspecifik, medan
kompetensteorierna utgér frén personliga uppfattningar. Tillsammans kan en analys med dessa
teorier ge en forklaring till uppsatsens fragestillning, hur uppfattningen om &ldre arbetskraft paverkar

aldre personers efterfragan i arbetslivet och vid rekrytering.

3.2 Kompetensteori

3.2.1 Individuell kompetens

Kompetens ar ett begrepp som fitt ménga inneborder och definitioner. Ellstrom (1992) menar att
kompetens ofta blandas ihop med nérliggande begrepp sédsom kvalifikation och yrkeskunnande. Han
menar att detta ar ett familjebegrepp med en uppsittning besliktade inneborder, vilket bidrar till att

det saknas en allmént accepterad definition av kompetens (ibid.).

Enligt Hansson (2005) bestar kompetens av mer dn kunskaper och fardigheter. Individuell kompetens
omfattar en medarbetares intellektuella, emotionella och sociala kapital i forhallande till en viss
uppgift. Kompetens ar en forutsittning for att klara av en situation, att genomfora en atgird eller att
uppné ett onskvart resultat. Kompetens beskriver vad medarbetare och foretag kan gora, men inte
nodvindigtvis vad de gor (ibid.). Hansson (2005) pépekar vidare att det finns olika typer av
kompetens, dels kunskaper och fiardigheter, men &dven mer svarfingade delar sdsom attityder,
varderingar, natverk, relationer, erfarenheter och tyst kunskap. Tyst kunskap kan liknas vid intuition
och dr en kombination av erfarenhet och forstaelse for hur en arbetsuppgift eller hur ett system
fungerar. Dessa ogripbara delar av kompetens spelar i minga fall en avgorande roll i foretagets

effektivitets- och foretagsutveckling (ibid.).

Hansson forklarar sambandet mellan intellektuellt, emotionellt och socialt kapital pa foljande vis:

Intellektuellt
kapital -
kunskaper,
fdrdigheter,
erfarenhet
Emotionellt
kapital - <:> Socialt kapital -
vdrderingar, ndtverk
attityder

Figur 2. Kompetensen och dess delar (Hansson, 2005)
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Enligt modellen (Figur 2) bestir det intellektuella kapitalet av kunskaper, firdigheter och

erfarenheter och forklaras mer uttémmande i f6ljande stycke:

Kunskaper— veta vad. Sddant som latt kan kommuniceras till andra i form av information, exempelvis

genom databaser, bocker och utbildning.

Fdirdigheter— veta hur. Forméagan att utfora vissa handgrepp. Svara att 6verféra da det handlar om
tyst kunskap, det vill siga ackumulerade fardigheter som skapar fortrogenhet med en uppgift och som
genomfors med omedveten kompetens. For att utveckla fardigheter anviands ofta instruktioner och
traning, dar mdjlighet ges att utveckla sina fardigheter i verkliga situationer och experimentera.
Fortrogenhet nds genom att man praktisk anvinder sin kompetens och forfinar den genom att lara sig
av sina misstag och framgangar. Viktiga verktyg for fardighetsutveckling ar samverkan med mer

erfarna kollegor och arbetsledning.

Erfarenheter— veta varfor. Detta innebar att man forstar vad som ar vistenligt och hur saker och ting

héanger ihop, ett resultat av att man lar sig av sina misstag och framgangar.
Det emotionella kapitalet bestar av varderingar och attityder och beskrivs harnast:

Virderingar och attityder— kanna varfor. Styr hur man anviander det intellektuella kapitalet och

omvandlar intellektuellt och socialt kapital till handling. Avgor kvaliteten pa handlingens resultat.
I det sociala kapitalet ingar natverk och kontakter och ges i féljande stycke en narmare beskrivning:

Nidtverk och kontakter— veta vem. Formagan att bygga kontakter och natverk. Omfattar de relationer
vi har och som hjilper oss att skaffa, utveckla och 6verféra kompetens. Natverk ar en effektiv vig till
kunskap och erfarenhet och kan vara beroende av det nitverk som en medarbetare bygger upp inom

och utanfor foretaget. Exempelvis yrkesméssiga kontakter, expertgrupper eller vanner fran utbildning.

Det emotionella och sociala kapitalet kan ses som en héavstang for utvecklingen av intellektuellt kapital

(Hansson, 2005).

3.2.2 Utveckling av kompetens

Kompetens ar ett slags kapital, och precis som annat kapital bor kompetenskapitalet utvecklas och
vixa for att foretaget skall behdlla sin konkurrenskraft. Hansson (2005) beskriver
kompetensutveckling som en process bestdende av tre kiarnuppgifter: (1) insatser for att leda
kompetensutveckling (2) atgarder for att skaffa, skapa, behdlla och 6verfora kompetens och slutligen
metoder for att (3) beskriva, mdta och analysera befintlig och 6nskviard kompetens. Ledningsarbetet
handlar om att attrahera och skapa arkitektur for goda villkor for kompetensutveckling. Det forra, att
attrahera, innebar dels att rekrytera medarbetare med den kompetens som foretaget efterfragar, och
dels att gora det attraktivt att ldra tillsammans och skapa vilja for kompetensutveckling genom att visa
att foretagets och medarbetarens framgéng dr sammankopplade. Det senare, arkitektur, handlar om

att forma organisationen och skapa arbetsuppgifter som underlittar for kompetensutveckling (ibid.).
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Atgirder for att skaffa, skapa, behélla och dverfora kompetens handlar om rekrytering eller andra sitt
att inforskaffa kompetens, exempelvis genom att tillfalligt hyra in kompetens. Hér ingér dven olika

insatser for kompetensutveckling och -6verforing, ofta bendmnt som knowledge management (ibid.).

Den roda tradden i dessa tre kiarnuppgifter ar enligt Hansson (2005) liarande. Larande innebir inte
bara utbildning, dir utgédngspunkten &r att det finns ett ritt svar, utan en stor del av larandet sker
utan att det finns nigot direkt svar. Merparten av larande ar vidare knutet till genomfoérandet av

uppgifter, snarare dn forenat med utbildning (ibid.).

3.2.3 Overforing av kompetens

Kompetensoverforing ar som ovan namnt sammankopplat med ldarande. Bogenrieder (2002) férenar
individuell och organisatoriskt lirande med hjilp av en socio- kognitiv teori och argumenterar for att
organisatoriskt lirande bast kan beskrivas som en social- relationell och kognitiv aktivitet. Det
kognitiva larandet beror pa vilka personer som medverkar i lirandeprocessen och att det ar dessa
personer som ar orsaken till vilken inldrningsprocess som brukas. Av den anledningen &r det
organisationens ansvar att tillhandahalla ett socialt ndtverk som uppmuntrar larande, vilket dven
Hansson (2005) papekar. Hansson forklarar att kompetensoverforing sker férst nar méanniskor vill
och har tillfalle att lara sjilva, av andra och tillsammans med andra. Enligt Bogenrieder (2002) ar tva
viktiga forutsattningar for larande att det finns ett effektivt socialt natverk samt att det finns kognitiv

méngfald.

For att kompetensen skall bli en virdefull, strategisk resurs riacker emellertid inte aktiviteter
implementerade fran ledningsniva (Mueller, 1996). For att kompetensen i foretaget skall kunna bli en
komparativ férdel och en resurs som inte ar enkel att imitera, menar Mueller (1996) att den bor vara
baserad pad en interaktion av HRM- aktiviteter och organisationens sociala arkitektur. En
organisations sociala arkitektur ar de oplanerade effekterna av medvetet organisatoriskt handlande,
sdsom kontinuerliga aktiviteter som bygger upp fiardigheter inom organisationen och spontant
samarbete mellan medarbetare (ibid.). Termen innefattar med andra ord organisationens tysta
kunskap samt de spontana aktiviteterna var denna kunskap formas. Mueller (1996) menar silunda att
ett effektivt HRM- arbete, som resulterar i att kunskapen blir en verklig strategisk resurs, inte enkom
kan styras frén ledningsniva. Lika viasentligt dr att en valutvecklad social struktur som uppstétt

langsamt och stegvis (ibid.).

3.2.4 Implicit och explicit kunskap

Tyst kunskap, eller implicit kunskap, ar ett begrepp som bygger pé att personlig kunskap bestar av
béde tradition och individuella bidrag (Ellstrom, 1992). Polanyi (1958) menar att man inte kan
sarskilja explicit kunskap frdn implicit. Explicit kunskap bygger pa en implicit forstdelse och

applicering, varfor en totalt explicit kunskap inte ar realistisk (ibid.).

Inom knowledge management férekommer begreppet implicit kunskap ofta nir man pratar om
strategier ett foretag utvecklar for att tillvarata svirfingade kunskaper; exempelvis rekrytera personer
med en uppbyggd implicit kunskap, eller férviarva en organisation med kompetens lagrat i sin

personal som foretaget i friga saknar (Collins, 2010). Collins (2007) menar emellertid att detta
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synsitt pd implicit kunskap ar for snavt och klassificerar implicit kunskap som (1) somatisk och (2)

kollektiv implicit kunskap.

Somatisk implicit kunskap handlar om den mainskliga kroppens begrinsningar. Analogin som ofta
anvands for att forklara denna implicita kunskap ar att lara sig att cykla. Manualer och instruktioner
om hur man cyklar kan skapas, och man kan programmera exempelvis robotar till att ldra sig cykla.
Emellertid kan inte ménniskan anvinda sig av dessa manualer for att utova det som instruktionerna
forklarar. P& grund av hjarnan och kroppens begransningar kan somatisk implicit kunskap endast

laras underforstatt (ibid.).

Kollektiv implicit kunskap behandlar relationer mellan individer i samhéllet. Denna form av implicit
kunskap ar motsatsen till somatisk implicit kunskap. Kollektiv implicit kunskap &r lokaliserad i
samhillet eller organisationen som en samlad enhet, och kan inte innehas enskilt av en individ.
Sociala strukturer forandras och for att vara uppdaterad i den kollektiva kunskapen maéste individen
vara integrerad i samhillet (ibid.). Kollektiv kunskap ar sdlunda nagot som endast en ménniska kan
forvarva, tack vare dennes specifika tillgdng till kunskap i samhaillet, medan somatisk implicit
kunskap ar implicit pé grund av ménniskans begrénsningar att férviarva den pd andra sétt dn outtalat
(ibid.).

3.3 Personalidé
Ett foretags personalidé handlar om att klargora vilka medarbetare man vill ha och hur man motiverar

och utvecklar dessa. Hanssons (2005) definition av personalidé lyfter fram kirnfragorna i

forhallandet mellan foretaget och dess medarbetare:

Personalidén dr den grad av och det slag av anpassning som existerar mellan G ena
sidan en viss grupp av mdanniskors speciella livssituation och livsbehov och G andra
sidan den miljo som foretaget i utévandet av sin verksamhet kan tillhandahalla

denna grupp.

Personalidén ar tankt att framstélla den grupp av manniskor som foretaget vander sig till och hur den
potentiella arbetskraftens mangfald kan skapa en balans mellan féretagets och medarbetarnas behov.
En vil formulerad personalidé bor inbegripa vem foretaget vill attrahera, vad man vill erbjuda en
presumtiv medarbetare i form av exempelvis villkor och 16n och hur foretaget utvecklar och motiverar

sina anstillda. En genomtinkt personalidé kan i sin tur bidra till en konkurrensférdel (ibid.).
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_[ Vem ? ]

+ Den nisch av arbetsmarknaden som foretaget vill rekrytera fran - dldre/yngre,
yrkesutbildade/hogskoleutbildade, medarbetare med speciella kunskaper,
fardigheter eller varderingar.

—[ Vad ? }

+De ersittningar for kompetens och engagemang i form av sddant som 16n,
villkor, och utveckling som foretaget vill erbjuda.

—[ Hur ? }

+Det satt pa vilket foretaget faktiskt motiverar och utvecklar sina medarbetare
for att uppna de kompetensfordelar som efterstravas. Hur beskriver vad
foretaget gor for att skapa en 6verldgsen formaga att utveckla kompetens. Det
sker genom en mix av sadant som ledningsformer, arbetsorganisation och
foretagskultur.

Figur 3. Personalidéns bestandsdelar (Hansson, 2005)

Ett vanligt misstag vid utformandet av en personalidé ar att tyngdpunkten hamnar pa vem som blir en
bra medarbetare (Hansson, 2005). En oaktsam rekrytering hammar forutsidttningarna for att

personalen som rekryteras ar lamplig for arbetsuppgifterna och foretagets mal (Wolvén, 2000).
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4. EMPIRI

I detta kapitel presenteras den insamlade empirin. Kapitlet inleds med en presentation av de

medverkande foretagen och Gtfoljs av en tematisk indelning av de empiriska resultaten.

4.1 Presentation av foretag

Revisionsbyran

Revisionsbyrén har 3 700 anstéllda i Sverige. Cirka 34 procent av medarbetarna ar under 35 ar och
cirka fem procent #r Gver 60 &r. Arligen anstills 300 till 400 personer till revision- och
redovisningstjinster, varav majoriteten dr nyutexaminerade som rekryteras vid antagningar i

september eller januari. Till administrationsfunktioner rekryterar man vid behov.

Advokatbyran

Advokatbyran ar inriktad pa affarsjuridik och arbetar mot klienter savil nationellt som internationellt.
Medelaldern &r cirka 30 ar. Denna siffra stiger pa grund av att de flesta av de 42 deldgarna ar over 45
ar. P4 Advokatbyran finns det en given karridrstege. Till det forsta steget rekryteras enkom jurister
som ir nyutexaminerade eller som har suttit ting. Till administrationsfunktionerna pa Advokatbyran

rekryteras det mer séllan. Dar ar medeldldern hogre, cirka 45 ar.

Finansbolaget
P& Finansbolagets Stockholmskontor arbetar 350 personer varav 80 procent dr under 30 ar. Pa
kundtjanstavdelningen har man cirka 9o medarbetare och en medeldlder pa cirka 21 ar, vilket drar

ned snittaldern for hela foretaget.

Konsultfirman

Konsultfirman ar inriktad pa strategisk radgivning och har en bred utlandsverksamhet. Férutom
konsultverksamheten bestar foretaget av en administrationsfunktion. Medelaldern for den svenska
verksamheten ar 45 ar och bestir framst av administrations- och ledningsverksamhet. Denna del
utgér 22 procent av foretagets totala personal. I utlandsorganisationen, som framst bestir av

konsultverksambhet, 4r medeléldern cirka 32 ar.

Detaljhandelsféretaget

Detaljhandelsforetaget har funnits i snart 100 ar och sysselsatter idag totalt 3 500 anstéllda. Foretaget
ar verksamt bade i Sverige och utomlands. Forsiljning sker bade i butik och pa Internet. I butik ar
majoriteten av medarbetarna under 29 ar. For kontorsverksamheten dr medelédldern négot hogre an i
butik.

Energibolaget
Energibolaget dr en stor producent av el och virme och har cirka 40 000 anstillda. Majoriteten av de

anstillda pad Energibolaget ar 6ver 45 ar. Genomsnittsadldern skiljer sig dock mellan verksamheter
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inom foretaget; exempelvis ar medeldldern pé avdelningarna forséljning och kundservice lagre. Inom

dessa funktioner ar ménga under 25 &r.

Banken A och B

Banken A ir en finansiell koncern med 17 000 medarbetare i 21 ldnder. P4 Banken A har man en jamn
aldersfordelning; 20 procent av de anstillda dr under 29 ar, 30 procent ar 3o till 39 ar, 29 procent ar
40 till 49 ar och 21 procent ar 6ver 50 ar. Banken B ar en fullsortimentsbank for bide privatpersoner

och foretag, och har i likhet med Banken A cirka 17 000 anstillda.

Bemanningsféretaget A, B, Coch D

Bemanningsforetaget A ar ett bemannings- och rekryteringsforetag som har specialiserat sig pé att
erbjuda uppdragsgivare junior och senior kompetens. Bemanningsforetaget B har cirka 300 anstillda.
Foretaget erbjuder framst mer erfaren kompetens. Bemanningsforetaget C viander sig till foretag som
vill ha hjilp med rekrytering och headhunting av chefer, specialister, ekonomer och kvalificerade
sdljare. Bemanningsforetaget D fokuserar uteslutande pd seniora personallésningar, inom bade

bemanning, rekrytering och omstillning.

4.2 Kompetens

Definitionen av kompetens

Definitionen av kompetens varierar mellan intervjupersonerna, emellertid anser de flesta att
kompetens kan ses som en kombination av utbildning, erfarenheter och personliga egenskaper.
Exempel pé personliga egenskaper som aterkommer i intervjupersonernas svar angdende kompetens
ar driv och energi. Definitionen av kompetens hos Bemanningsforetagen C och D skiljer sig dock frén
de 6vriga intervjuades svar. Rekryteraren pad Bemanningsforetaget C begransar sig till erfarenhet, att
kandidaten har bredd, da han definierar kompetens. Vd:n pd Bemanningsforetaget D forklarar att en
kandidat kan sdgas vara kompetent dd han eller hon 6vertréaffar det som efterfrégas, exempelvis far

bittre resultat i de tester som genomfors vid tillfallet for arbetsintervjun.

Rekrytering sker enligt de flesta intervjupersoner alltid efter kompetens. Ur intervjuerna framkommer
det dock att ménga rekryterare anser det som en utmaning att identifiera kompetens hos s6kanden,
och att det alltid handlar om att triffa personen flera ganger for att f en sé tydlig bild som mgjligt.
Rekryteraren pa Banken B anser emellertid att "det dr ldtt att identifiera kompetensen, det finns ju
metoder for det ddr”. Den intervjuade namner kompetensintervjuer, dir man ber den s6kande ge
exempel pd vad man utfort. Vid rekrytering finns det vidare vissa personliga egenskaper som
rekryterarna letar efter i ett syfte att hitta en person som passar in pa foretaget. De flesta foretag har
inte en uttalad kravprofil gillande de egenskaper som efterfragas, utan kravprofilen skiljer sig at
beroende pa tjinst. Konsultforetaget har ddremot definierat sex egenskaper som kravs for att lyckas
med den konsultverksamhet de utfér och som anvinds vid rekrytering av konsulter, dessa ar att vara

analytisk, driven, flexibel, ha formaga att visa samhorighet samt att vara strukturerad.
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Kompetensutveckling

Rekryterarna pa majoriteten av de medverkande foretagen forklarar att de har internutbildningar, i
ett syfte att utveckla medarbetarna. P4 Revisionsbyran uppskattar den intervjuade att cirka fem
procent av tiden laggs pa utbildning. Utbildningen anpassas till medarbetaren och hur langt han eller
hon har kommit i sin professionella utveckling. Rekryteraren forklarar att denna del 4r mycket viktig, i
och med att det inom kunskapsforetag ar “hjdrnorna hos medarbetarna som dr produkten”.
Kurserna dr en del av den egna utbildningsverksamheten, diar medarbetare med kunskap inom ett
visst omrade héller kurser for kollegor med mindre erfarenhet av det som kursen skall behandla.
Rekryteraren forklarar att “eftersom vi har sG@ mycket kunskap inom foretaget, vore det ju dumt att
inte anvdnda den.” Den interna utbildningsverksamheten fungerar dven som ett verktyg for att

stimulera de erfarna medarbetarna som ansvarar for kurserna.

Aven pa Konsultfirman finns en utarbetad utbildningsverksamhet. Denna bestir av sju olika
utbildningar, beroende pa vad man vill fokusera pa; exempelvis ledarskap, forséljning, presentation,
eller projektutforande. Denna utbildningsverksamhet dr 6ppen for samtliga medarbetare, men i
praktiken dr den enligt rekryteraren menad for konsulterna, snarare #dn den administrativa
personalen. Rekryteraren forklarar vidare att Konsultforetagets fokus ligger pa att utveckla ledarna pé

specifika kontor, eftersom de har en stor inverkan pa foretagets lokala verksamhet

Kompetenséverforing

De intervjuade foretagen arbetar med kompetensoverforing till olika grad. Energibolaget och Banken
A har utarbetade program med syfte att fora 6ver kompetens och lindra kompetensgapet som
omfattande pensionsavgangar kan leda till. Intervjupersonerna beskrev att dessa program fyller sin
funktion och ar uppskattade av medarbetarna. P& Energibolaget fungerar programmet dven som

verktyg for att tillvarata implicit kunskap.

Ovriga foretag arbetar med kompetensoverforing framst for att underlitta for nyanstillda att komma
in i sitt arbete och foretagskulturen, exempelvis genom introduktionsprogram eller 6verlamningar.

Revisionsbyran och Advokatbyran ar foretag som rekryterar stora grupper av nyutexaminerade med
lite erfarenheter. For att underlédtta introduktionen av de nyanstillda arbetar man i blandande team,
samtidigt som nyanstillda tilldelas en mentor. Teamen bestar av bade yngre och seniora medarbetare
och ar dven blandade vad giller kon och bakgrund. Rekryteraren pa Revisionsbyran forklarar att detta
ar ett effektivt satt for juniorer att lara sig hur arbetet fungerar, eftersom de direkt lar sig av de dldre
och mer erfarna. Att arbeta i blandade team leder vidare till bittre resultat, forklarar rekryteraren.
Mentorssystemet pad Advokatbyradn ar till for nyanstdllda. Foretaget kan emellertid se till att
forutsattningarna finns for erfarna medarbetare att hitta mentorer, men det ar upp till medarbetaren

sjalv att anvianda sig av mentorskapet.

Till skillnad frén introduktionsprogram, som i de flesta foretag ar utarbetade, forklarar ménga
intervjupersoner att omfattande strategier for erséttning av medarbetare inte 4r nodvandiga, eftersom

det oftast inte 4r manga medarbetare som slutar eller gar i pension samtidigt. Rekryteraren pa
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Advokatbyran forklarar exempelvis att juristerna pa byrén sillan ersattningsrekryteras, eftersom
dessa tjanster oftast kriaver att man vandrat langs den givna karridrstegen. Vidare forklarar hon att

“vad gdller administrationssidan dr det inte sG mdnga som slutar. Vi tar det lite som det kommer”.

Rekryteraren pa Konsultfirman papekar att kompetenséverforing ar komplicerat eftersom det handlar
om kunskap som “sitter i medarbetarens huvud.” Rekryteraren beskriver att “ndr en person slutar
hos oss och gar ut genom dorren, ja dd forsvinner dven kompetensen”. Overforing av
specialistkunskap ar vidare nigot som ménga intervjuféretag anser ar problematiskt, eftersom dessa
funktioner inte gir att ersétta internt. Losningen ar oftast att anstélla en ersittare som far ga bredvid

personen som skall pensioneras. Rekryteraren pa Detaljhandelsforetaget beréattar:

Vi har en avdelning dar vi hdller pd med tullhanteringar. Ddr har vi en dldre
man som blir 65 hdr i Gr. Men avdelningschefen vill inte sldppa ivdg honom for
han har sG@ mycket kunskap och erfarenheter, sa vi forsoker ha kvar honom sa
han kan tanka av sig all kunskap han har till sina yngre kollegor. Sen far vi se

hur det gar.

Rekryteraren forklarar att den nyanstillde som ersatte personen som skulle ga i pension arbetade
parallellt med den 4&ldre personen for att fa en inblick i arbetet och rutinerna péa
Detaljhandelsforetaget. Da det giller mer generella avdelningar och tjanster pa
Detaljhandelsforetaget, sisom inkop, ar det inte lika viktigt med lang framférhallning. Rekryteraren
namner dven att de har personer som jobbat ldnge i féretaget och som sitter med enorma kunskaper
som "1 princip dr omdojliga att ersdtta”. I dessa fall vilkomnar de medarbetarna i friga att forlanga sin

anstillning.

4.3 Uppfattningar

Erfarenhet

Intervjupersonerna pa Energibolaget beskriver att ménga yngre som borjar pa foretaget troligtvis har
en uppfattning om att bolaget ar “gratt, trog, mossigt; mycket ingenjorskoftor”, eftersom
aldersstrukturen ar skev mot dldre. HR- medarbetaren forklarar dock att uppfattningen inte stimmer,
vilket han sjalv upplevde nér han borjade pa foretaget. Yngre medarbetare blir snarare imponerade av
de dldres gedigna erfarenheter av exempelvis vattenkraft eller kdrnkraft. I den bransch som
Energibolaget verkar inom gar det inte endast att blicka framét, det dr dven viktigt att ha kunskap om
foretagets historia och system. Rekryteraren siger att det for de yngre handlar om att lyssna pa de
dldre och fa en forstaelse for foretagets historia, for att veta vart man ar pa viag. Denna tankegang
finns dven hos rekryteraren pa Banken A. Hon ndmner, precis som de intervjuade pa Energibolaget,

att det finns en respekt for de som arbetat pa banken en lang tid och som &r dldre.
Resonemanget ovan, att dldre inger respekt, fors dven av rekryteraren pa Konsultfirman. Hon

beskriver att foretaget rekryterat dldre och erfarna chefer till utlandskontoren i ett syfte att “ge tyngd
till verksamheten.” Rekryteraren beskriver att:
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En konsultgrupp med bara 30-aringar ser inte s bra ut, speciellt inte
utomlands. En senior medarbetare med mycket affdrserfarenhet vet hur man
forhandlar och jobbar med kundkontakt. Det dr viktigt att ha det pd kontoret,

det ger ett seriosare intryck helt enkelt.

Rekryteraren beskriver vidare att rekryteringar till utlandskontoren skiljer sig mot rekryteringar till
det svenska kontoret. ”I USA exempelvis dr aldern en mycket storre fordel, oftast skall man ha jobbat

i minst 10 ar.”

Att aldre personer inger en viss legitimitet framkommer &ven i intervjun med vd:n pa
Bemanningsforetaget A. Den intervjuade forklarar att han har erfarenhet av uppdragsgivare som
rekryterat dldre konsulter till avdelningar med relativt l4g medelalder, vilket resulterade i att “hela

avdelningen fick en seriositet”.

P& Advokatbyrén ses alder som ett matt pa erfarenhet och pa sd vis som en fordel. Rekryteraren
forklarar att upplarningstiden for dldre med erfarenhet av arbetsuppgifterna i fraga ar kortare: "En
sddan person kan ju sétta igdng direkt”. Aven den intervjuade pa Finansbolaget anser att den storsta
fordelen med dldre arbetskraft ar erfarenheten de besitter. Hon beskriver att en person som har 30 ars
erfarenhet inom ett omrade “har ju varit med om allt”. En sddan person blir inte lika l4tt stressad vid
nya situationer och har dven en storre sjalvinsikt. Rekryteraren forklarar att man av denna anledning
idag efterfragar fler erfarna personer som kan komplettera den “unga, drivna och hungriga
organisationen.” Finansbolagets unga medeldlder har gjort foretaget snabbrorligt pA marknaden;
bland medarbetarna hors inte kommentarer sdsom ”sahir har vi alltid gjort eller sdhér har jag alltid
gjort”. Nackdelen ar emellertid, som den intervjuade beskriver det, att “dven om det dr extremt
hungriga och duktiga personer som jobbar stenhart och dr vdldigt, vdldigt duktiga inom sina
omrdden, sa finns ju faktiskt inte erfarenheten”. Bristen pa erfarenhet ar sirskilt markbar i nya

projekt som i manga fall, som den intervjuade ndmner, “blir lite trial and error”.

Aven pa Banken A ser rekryterarna erfarenheten som en tydlig fordel hos ildre. Intervjupersonerna
forklarar att de aldre tar med sig erfarenhet in i féretaget, medan de yngre kommer in med farsk, ny
kunskap fran universitetet. Med en bred kunskap och en ling erfarenhet dr man formodligen en viktig
nyckelspelare for sin avdelning och pé det sattet ar de dldre en resurs, anser de intervjuade. For att
vara en resurs maste man dock vara en person som vill dela med sig, lara andra, finna sig i att vara en

del av ett team och inte vara for individualistisk.

P4 liknande satt ser den intervjuade pa Revisionsbyran stora fordelar med att rekrytera en person
med gedigen erfarenhet sarskilt da det giller specialistfunktioner. Intervjupersonen forklarar att
kunskap ar foretagets produkt och eftersom det inom nischade omraden, sdsom riskanalys eller
skattejuridik, ofta kan vara svart att hitta personer med relevanta kunskaper borde man vara mer
oppen for dldre personer med relevant kunskap. Rekryteraren péapekar att de flesta rekryteringar av
personer Over 55 ar som hon varit delaktig i giller tjdnster inom administrationsfunktionen.
Intervjupersonen anser att det dr “spdnnande och intressant” att rekrytera dldre men medger

samtidigt att fa personer Gver 60 ar anstills, sdrskilt till hogre positionerna. De senare kan riaknas pa
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ena handens fingrar. Hon onskar att externrekrytering av chefer skedde till en stérre grad. Aven om
det finns fordelar med att fostra ledarskapet internt ar vinsterna med externrekrytering patagliga da
man fir in nya erfarenheter i foretaget. Vidare sdger intervjupersonen att situationen till en stor grad
kan bero pé tradition, att man fyller pd underifrdn och att majoriteten av cheferna séledes har en

bakgrund inom foretaget.

Pensionering inom kort

Erfarenheten hos dldre arbetskraft belyses av samtliga intervjuade. Vd:n p4 Bemanningsforetaget A
anser emellertid att den allménna uppfattningen om #ldre arbetskraft dr "ganska negativ” och havdar
att det finns en utbredd &ldersdiskriminering. Hamnar man utanfér arbetsmarknaden ar det valdigt
svart att komma tillbaka om man ar exempelvis 57 ir, menar han. Han tror att detta beror pa att
arbetsgivare anser att 57-aringar inte har lang tid kvar i arbetslivet och att de véntar ut tiden till
pension. Att denna féordom finns tror dven rekryterarna pd Banken A. De menar att om en sokande ar
over 60 ar kan det antas att han eller hon kommer att g& i pension inom tre till fyra ar.
Rekryteringskonsulten pd Bemanningsforetaget B sidger att det finns en “negativ instdllning” hos
arbetsgivare till dldre arbetssokande. Liksom &ven Bemanningsforetaget A och Banken A har
konstaterat, nimner bade rekryteringskonsulten pd Bemanningsforetaget B och rekryteraren pa
Advokatbyran att detta ofta grundar sig i att arbetsgivaren ar ovillig att anstilla en person som
kommer att g& i pension inom en snar framtid. Detta dr enligt rekryteringskonsulten en naiv
instéllning och rekryteraren pa Advokatbyran menar att ” det dr ingen garanti att man stannar
lingre bara for att man dr yngre, oftast kanske man vill vidare efter ett par Gr”. Aven vd:n pa
Bemanningsforetaget A forklarar att manga ildre idag kan tdnka sig att arbeta ldngre adn 65 Aar.
Foretagen ar emellertid traditionella vad géller pensionering. Enligt vd:n pd Bemanningsforetaget A

ses det som en skyldighet snarare dn rattighet att sluta vid 65 ars alder.

Icke forandringsbendgna

Bade rekryteraren pa Finansbolaget och pa Advokatbyrén tror att minga arbetsgivare anser att dldre
personer ir vana vid sina egna monster och ar ovilliga att dndra sig eller tinka nytt, att de inte ar
beredda att arbeta lika hart samt blivit bekvima. Fordomen om att dldre ar ovilliga till forandring har
dven rekryteringskonsulten pa Bemanningsforetaget B stott pa. Dessutom har hon hort att dldre ofta
ar kravande och fega infér utmaningar. Rekryteraren pa Konsultfirman pépekar samma férdomar
som ovan, att dldre har en negativ klang, men tilldgger att hon tror att en fordndring ar pa vag i och

med att de kommande generationerna blir mer individualistiska.

Rekryteraren pd Revisionsbyrdn namner att dldre kan moéta hinder da de soker arbete, eftersom det
inte dr ovanligt att de anses vara lingsamma och mindre engagerade dn yngre. HR- medarbetaren pé
Energibolaget forklarar att han har mirkt att det finns tankar om att dldre skulle vara sega.
Rekryteraren pa Revisionsbyrén anser att vissa fordomar mot #ldre kan stimma, exempelvis nimner
hon att erfarna seniorer alla ginger inte tar till sig den nya tekniken pad samma sitt som yngre. Hon
bedomer att juniorer ofta ar i framkant inom IT-utveckling. "De har med sig det ndstan i

brostmjolken”.
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Fysiska hinder

Vd:n pd Bemanningsforetaget A har uppmarksammat att det finns en rdadsla hos arbetsgivare att dldre
ar sjuka oftare. Han konstaterar dock att Bemanningsforetaget A inte har hogre sjukfrénvaro i sin
seniorgrupp an i sin juniorgrupp. Energibolaget menar emellertid att dldre personers arbetsformaga
beror pa vad for tjanst det handlar om. Rekryteraren pa Finansbolaget poangterar att vid fysiskt
kravande arbeten ar det “sjdlvklart att kroppen inte orkar mer” till skillnad fran kontorsjobb dar hon

inte tror att effektiviteten forsamras med aldern.

4.3.1 Rekrytering

Utlysning av tjdnst

Nir en ny tjanst skall utlysas externt anviander sig foretagen av exempelvis annonsering i tidning eller
pa Internet, headhunters eller bemanningsforetag. Finansbolaget har emellertid i stor utstrackning
utnyttjat sina egna nitverk for att finna medarbetare. Rekryteraren forklarar att det beror pa att
foretaget har vuxit snabbt péa kort tid och att strukturer for rekrytering inte har hunnit sittas. Av
naturliga skil rekryterar man saledes personer som ir lik en sjdlv, sivil till personlighet som
aldersmassigt, och eftersom grundaren sjilv ar ung blir aldersférdelningen skev mot yngre, forklarar

rekryteraren.

Urvalskriterium

Samtliga intervjuade framhaéller att rekrytering sker efter andra egenskaper an alder. Rekryteraren pa
Advokatbyran berdttar att graden av erfarenhet dr ett forsta urvalskriterium; alder ar aldrig ett
urvalskriterium. Rekryteringskonsulten pd Bemanningsforetaget B menar att om man har ritt
bakgrund yrkesmaissigt spelar det ingen roll om man dr 60 ar eller 25 ar. P4 Energibolaget talar man
inte heller om &lder, utan om kompetens. Man soker personer som har en vilja att utveckla, férandra

och forbattra.

Efter kompetensen ar energin och viljan att arbeta det viktigaste hos en person som soker arbete,
anser de flesta av de intervjuade. Vid genomgingen av ansokningar sidger rekryteraren pa
Detaljhandelsforetaget att man inte noterar fodelsetalet som stér pa ansokan, utan istillet fokuserar
pa vilka kompetenser men dven vilken personlighet den s6kande har. Kandidaten skall inte endast ha
ritt kompetens, utan dven passa in i kulturen pa Detaljhandelsforetaget. Aven pa Finansbolaget liggs
stor vikt vid att den s6kande passar in i foretagets specifika profil. Rekryteraren beskriver att en sddan
person har “driv, engagemang och en vilja att fordndra och forbdttra”. De egenskaperna maste en

sokande ha “oavsett om du dr 19 ar eller 49 ar eller nagot annat ddaremellan”.

Efterfragad alder

Flera av de intervjuade foretagen niamner att en person kring 30 ar generellt sett idr den mest
eftertraktade pa arbetsmarknaden. Exempelvis ar aldersgruppen som definieras som young
professionals, personer mellan 35 och 39 ar, efterfrigade pa Energibolaget. Rekryteringskonsulten pa
Bemanningsforetaget B bekréaftar den generella bilden; hon har markt att de flesta uppdragsgivare

efterfragar 30- till 35-aringar. Bemanningsforetaget A namner emellertid att 20- till 30-aringar

22



efterfragas till en storre grad an éldre. Den intervjuade pad Bemanningsforetaget C anser att orsaken
till att yngre efterfrigas ar att foretagen anser att organisationen behdver foryngras. Den intervjuade
marker dven att vem uppdragsgivaren efterfrigar beror pd ledaren i foretaget i fraga. Enligt
rekryteraren efterfrigar unga ledare sillan personer som é&r dldre dn de sjilva, eftersom de vill ha
personer som “kan springa lika snabbt som de”. Yngre personer vill garna ha yngre medarbetare,

forklarar rekryteringskonsulten.

Samtidigt som den mest eftertraktade dldersgruppen &r s kallade young professionals namner flera
av intervjupersonerna att det finns stora fordelar med ha bade yngre och dldre personer inom
organisationen. Som tidigare ndmnt ger blandade team upphov till larande, men dessa kan dven ge
andra fordelar. Exempel pa fordelar ar 6kad méngfald, enligt rekryteraren pd Revisionsbyrén.
Detaljhandelsforetaget dr inne pd samma resonemang och forklarar att en blandad &alder bland
personalen gor att foretaget pa ett battre sitt kan bemota sin breda kundgrupp. Med andra ord bor
foretagets breda kundgrupp i ”aldern noll till hundra, mdn och kvinnor och av alla sorter” speglas i
sammansittningen av personalen. Aven Bemanningsforetaget D:s vd forklarar att det dr viktigt att ett
foretags kunder far mojlighet att prata med personal i samma éalder, vilket han alltid upplyser
uppdragsgivare om. Rekryterarna pa Banken A for samma tankegang och berittar att de girna ser att
personalstyrkan speglar samhallet, sarskilt inom avdelningar som vixer, eftersom ldrande ar sarskilt

viktigt inom sddana avdelningar.

Rekryterarens uppgift

Rekryteraren pa Finansbolaget ser det som sin uppgift att "utimana den profilen jag far, att alltid
forséka presentera kandidater som formodligen kan gora jobbet lika bra, men har en helt annan
bakgrund dn vad uppdragsgivaren har tdankt sig”. Denna uppgift anser dven rekryteringskonsulten
pa Bemanningsforetaget B att hon har, och forklarar att hon brukar siga till uppdragsgivaren att
“hittar jag en jdattebra kandidat som dr dldre dn det du sdger, kommer jag presentera den”. Hon
berittar att ibland far hon tjata, men d& hon uppmanar uppdragsgivaren att traffa kandidaten blir
responsen oftast i slutindan positiv. Rekryteringskonsulten tror att instidllningen hos rekryteraren ar
viktig for att dldre personer skall bli kallade till en arbetsintervju och ser sig sjdlv som en missionar
nir det giller ildre arbetssdkande. Aven rekryteraren pi& Bemanningsforetaget C forklarar att
eftersom han utgér frdn kompetens drar han sig inte for att presentera kandidater som inte har den
alder eller bakgrund som direkt efterfragats av uppdragsgivaren. Den intervjuade forklarar vidare att
uppdragsgivaren ofta har en tydlig bild om vem man efterfragar, exempelvis att det skall vara en 35-

aring med en viss utbildning och ett visst antal ars erfarenhet.
Vd:n pa Bemanningsforetaget D berittar att arbetsgivares fordomar om aldre far storst betydelse vid

sjdlva rekryteringsbeslutet. Han forklarar att det dr radslan och osidkerheten som far styra beslutet och

menar att man valjer en yngre kandidat eftersom det “kdnns sdkrast”.
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5. ANALYS OCH SLUTDISKUSSION

I detta kapitel analyserar vi det empiriska materialet med hjdlp av den teoretiska referensram som
vi presenterade 1 kapitel 3. Kapitlet avslutas med en slutdiskussion samt forslag till vidare

forskning.

5.1 Analys

Denna studie &mnar besvara fragestillningen:

Hur pdverkar arbetsgivares uppfattning om dldre arbetskraft dldre personers

efterfragan i arbetslivet och vid rekrytering?
Med f6ljande underfrégor:

Vilken syn pa de dldres kompetens har rekryterare?

Vilken paverkan har uppfattningen om dldre arbetskraft vid rekrytering?

Vi dmnar nu besvara vira undersokningsfriga genom att analysera den presenterade empirin med

hjalp av den teoretiska referensramen.

5.1.1 Kompetens

En analys av det empiriska materialet med hjalp av kompetensteori ligger till grund for att besvara

foljande underfraga:

Vilken syn pa de dldres kompetens har rekryterare?

Nedanstaende analys ar uppdelad efter den dldre personens situation som antingen arbetssékande

eller medarbetare.

Aldre arbetssokande
Den empiriska unders6kningen visar att en majoritet av de intervjuade personerna anser att det finns

en uppfattning om att dldre personer ar ovilliga till forandring, bekvdma samt inte beredda att arbeta
lika hart som yngre personer. De intervjuade personerna nimnde vidare att en tydlig fordel hos en
dldre arbetssokande ar den erfarenhet han eller hon besitter. Intervjupersonerna forklarade att
erfarenheten specifikt innebér att personen, tack vare sin méangariga yrkeskunskap, inte behover laras
upp till samma grad. I ménga fall har de gjort samma arbetsuppgifter forr och da kréavs ingen lédngre

introduktionsfas, vilket okar mdjligheten till anstillning. Enligt teorin innefattar kompetens
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emellertid fler dimensioner an erfarenhet. D& kompetensteorier appliceras pa empirin framkommer
det att en dldre person i forsta hand inte vardesitts pé hela sitt kompetenskapital. Snarare ligger fokus
pé det intellektuella kapitalet, och sdrskilt pd erfarenheter. Den &dldre personen viardesitts till en stor

grad pa sin yrkeskunskap och att han eller hon gjort samma uppgifter tidigare.

Enligt Hansson (2005) bestir begreppet kompetens forutom av erfarenhet &ven av kunskaper,
fardigheter, varderingar och kontakter. Som det framkom i den empiriska undersékningen &r
kompetens emellertid ett svérdefinierat begrepp. Intervjupersonerna hade olika definitioner av
kompetens och anség vidare att kompetens ar svart att identifiera. I det fall dar kompetens bedomdes
vara okomplicerat att urskilja hdnvisades till metoder dir man ber den s6kande att ge exempel pa vad
man tidigare utfort i arbetslivet, det vill siga man ber den sokande redogéra for sin
arbetslivserfarenhet. Ett sidant forfarande antyder att i rekryteringssituationer belyses just
erfarenhet, till forman for den sammanlagda kompetensen. Erfarenhet ar ett konkret betyg pa vad en
person utrdttat och lattare att redogora for och mita &n Ovriga dimensioner av kompetens.
Erfarenheten blir av denna anledning en lattillganglig egenskap att fokusera pa vid rekrytering. Det
framkom att da rekryterare hianvisade till genomforda rekryteringar av dldre, belystes erfarenheten i
samtliga fall. Detta dven da foretagets rekryteringsstrategi sades vara kompetensbaserad. Den
distinkta fordelen med &ldre arbetskraft var erfarenheten, medan 6vriga dimensioner av kompetens
véagdes in till en mindre grad, 4ven om de ingick i definitionen av kompetens. Detta indikerar att de
ildre i forsta hand inte viljs pa grund av sitt totala intellektuella, emotionella och sociala kapital, utan
pa grund av att de har en direkt erfarenhet av det tjansten i friga kriaver. De viljs eftersom de har
begatt de kostsamma misstagen och eftersom de kan systemen. Vid rekrytering av dldre ar det sdlunda
i huvudsak erfarenheten, vad den aldre har gjort eller gor, snarare an individens potentiella
handlingsférmaga, som lett till anstéllning. Detta antyder att rekryterares syn pd kompetens gillande

dldre arbetskraft ar snév, och ofta begrinsas till erfarenhet.

Den empiriska undersokningen visar att vid rekrytering har personliga egenskaper storst betydelse
efter kompetens. Samtidigt som synen pé &ldre personers kompetens begrinsas till erfarenhet visar
empirin att negativa uppfattningar om #ldre personer forekommer. Aldre personer anses ménga
ginger inte vara snabba eller drivna, utan ldngsamma och bekvidma. Dessa slags egenskaper ar
emellertid en del av en individs personlighet snarare dn aldersrelaterade, &ven om de regelbundet
kopplas ihop med yngre (driven) respektive dldre (bekvidm). For att anstillas ska man ha den
kompetens som krivs samt de egenskaper som det specifika foretaget efterfragar; personen skall
passa in i foretagets sérskilda profil. D4 rekryterare inte ser hela kompetensen hos den aldre,
samtidigt som hon eller han letar efter egenskaper som har en tendens att kopplas ihop med alder,
finns en risk att kriterier som inte kravs for att utfora jobbet i fraga far en betydelse. Nir en egenskap
som ofta efterfragas, exempelvis driv, associeras med alder leder det till att &ldern blir ett
lattillgangligt kriterium att etikettera personer efter. Effekten blir att yngre personer viljs till forman

for dldre, pa grund av att yngre antas besitta de egenskaper man 6nskar rekrytera.
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D4 rekryterare inriktar sig pa antalet ar en sokande har jobbat med samma slags uppgifter, snarare dn
pa en sammanlagd bedomning av dels erfarenhet, och dels kunskaper, firdigheter, varderingar samt
kontakter, finns en tendens att dldre rekryteras till liknande tjinster som de innehaft. En dldre person
har pa grund av detta svart att bli rekryterad till en utmanad tjanst han eller hon inte har direkt
erfarenhet av, men 4ndd ar kompetent for. Eftersom de dldre pa detta satt inte far ta del av
utvecklingsmojligheter, tillvaratas inte heller deras potential till fullo. Frin den empiriska
undersokningen framkom det att dldre personer sillan rekryterats till chefspositioner. Vidare, nar
intervjupersonerna hianvisade till rekryteringar av personer 6ver 55 ar var det i majoriteten av fallen
till administratorstjanster eller enklare ekonomipositioner. Sidana konstateranden antyder att
erfarenheten inte ir en tillrackligt stor attraktionskraft och att en person 6ver 50 ir inte ar aktuell for
en tjanst som kraver driv, snabbhet och att man ir fordndringsbenigen, eftersom det ar egenskaper
som man antar att dldre personer inte kan leverera. Fordomen om att dldre personer “vantar ut” tiden
till sin pension, som ndmnts i den empiriska undersokningen, uppfylls dirmed av den illa fungerande
arbetsmarknaden. Eftersom ildre inte rekryteras till utmanande tjanster dr sannolikheten storre att
de efter en viss alder inte soker sig vidare i sin karridr. Effekten ar att foretag, och i slutindan
samhdllet i stort, gdr miste om potential i manskliga resurser. I det langa loppet innebar detta att

foretag inte forblir konkurrenskraftiga till samma grad, medan kostnaderna for samhallet stiger.

Den empiriska undersékningen visar att rekryterare ser erfarenheter hos en dldre arbetssékande
som dennes storsta fordel. Paradoxalt nog kan detta synsdtt ha en negativ effekt da dldre personer
soker arbete, eftersom rekryterare i manga fall endast ser erfarenheten utan att vdga in den
sammanlagda kompetensen. Resultatet blir att dldre arbetssokande har svarigheter att fa tjdnster
med arbetsuppgifter eller inom branscher de inte har en direkt erfarenhet av eller som krdver
utveckling. I slutindan innebdr detta att foretag gar miste om potential i mdnskliga resurser vilket

hammar konkurrenskraften.

Aldre medarbetare

Enligt Hansson (2005) kan kompetens ses som dels medvetet och dels omedvetet forvarvande av
kunskaper eller firdigheter. Detta kan kompletteras med Collins (2007) definition av explicit och
implicit kunskap. D4 dessa definitioner appliceras pad empirin finner vi att alder fir en annan

betydelse, och ofta uppfattas som en resurs.

Erfarenhet hos dldre medarbetare inom en organisation moéts ofta med respekt, vilket framkom i
empirin. En erfaren medarbetare med specialistkunskaper besitter en implicit kunskap, kunskap som
ar ett resultat av tradition och individuella erfarenheter, som ar svar att 6verfora eftersom den inte gar
att reproduceras i en manual eller 6verhuvudtaget uttalas. Den empiriska undersokningen antyder att
den #ldre medarbetaren i dessa fall fir en status om att vara narmast oersattlig, en nyckelspelare som
organisationen inte klarar sig utan. Sarskilt i branscher och yrken dar kunskap om foretagets historia

hir en strategisk betydelse ar de dldre och erfarna en given resurs.

Kompetensteorier skiljer pad den enskilde medarbetarens kompetens och organisationens samlade

kompetens. Enligt Collins (2007) teori kan inte somatiska implicita kunskaper reproduceras i en
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manual, eftersom ménniskan inte kan forvarva dessa. D4 strategier for att 6verfora kompetens inte ar
utarbetade, dr den implicita kunskapen hos en erfaren medarbetare silunda inte en del av
organisationens kompetens, och kommer att férsvinna nir personen forsvinner. Empirin visar att det
ofta saknas uttalade strategier for kompetensoverforing, till forman for strategier for
kompetensutveckling. Endast tva av foretagen hade program med syfte att tillvarata och Gverfora
kompetensen hos &ldre medarbetare, medan majoriteten av foretagen hade nagon slags
utbildningsverksamhet. D& den implicita kunskapen hos en medarbetare inte 6verfors eller blir en del

av organisationens kunskap riskerar organisationen bli beroende av den erfarna medarbetaren.

Medarbetare som arbetat en lng tid inom organisationen och ar erfarna inom sitt omrade besitter
kompetens som gor dem attraktiva. De har den implicita kunskapen och silunda, enligt Muellers
(1996) teori om social arkitektur, utgor de dven till stérre grad en strategisk resurs dn nyare anstéllda,
som inte anammat kulturen pd samma sétt. Enligt Bogenrieder (2002) kriavs kognitiv méngfald for att
larande skall ske. Om foretaget inte arbetat kontinuerligt med att 6verfora den implicita kompetensen
hos respektive medarbetare, i form av att tillhandahélla ett socialt natverk som ger kognitiv mangfald
och som uppmuntrar larande, begransas kunskapen till ett fatal. Detta resulterar i att foretaget

riskerar forlora vardefull kunskap och konkurrensférdelar nir de dldre lamnar organisationen.

Om éildre och erfarna personers majligheter begriansas i arbetslivet blir mangfalden och sarskilt den
kognitiva mangfalden lidande. Bogenrieder (2002) menar att det kognitiva ldrandet beror pa de
personer som dr delaktiga i larandeprocessen. I en homogen arbetsgrupp himmas séledes larandet, i
och med att de som ingér i gruppen har liknande erfarenheter och kompetenser. I den empiriska
undersokningen framkom det att intervjupersonerna har insett fordelen med blandade grupper, att
det bidrar till lirande samt ger béttre resultat. En forutsittning for att kunna skapa blandade grupper
ar att man rekryterar med heterogenitet i atanke. Mueller (1996) forklarar vidare att det maste finnas
strukturer for att den kompetens som byggs upp i organisationen dven blir en del av organisationen,
snarare dn begrinsas till specifika individer. Dessa stukturer kan, som Bogenrieders (2002) teori
sdger, vara sociala natverk som uppmuntrar ldrande. For att skapa kognitiv méngfald och nitverk

som uppmuntrar larande bor séledes sokande 6ver en viss alder inte forbises.

Med hjalp av Muellers (1996) teori kan vi forklara varfér manga foretag foredrar att fostra ledarskapet
internt, och varfor dldre personer inte anses vara attraktiva for hogre positioner. Ledare med
erfarenhet av organisationen utgor en resurs, eftersom de rimligtvis besitter somatisk och kollektiv
implicit kunskap om organisationen. En ledare som rekryteras externt behover séledes vara en person
som har mojlighet att anamma denna kunskap och forvalta den inom organisationen. Empirin visar
att en sddan person ska vara snabblird och anpassningsbar, ndgon som kan ta del av organisationens
kollektiva implicita kunskap, men som #ven kan tillféra individuell somatisk implicit kunskap.
Eftersom dldre personer inte antas ha majlighet att stanna kvar i organisationen lika manga &r som en
yngre, samtidigt som uppfattningen ar att de dr langsamma och resistenta mot férandring, blir de inte
lika attraktiva for ledningstjinster som en yngre person. Aldern blir silunda ett hinder for ldre
personer som soker ledningstjanster utanfor den organisation personen byggt upp sin erfarenhet

inom.
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Sammanfattningsvis kan vi konstatera att hég dlder hos en medarbetare uppfattas som en
strategisk resurs i de fall da personen arbetat linge inom foretaget. D den dldre personen besitter
implicit kunskap som dr svdar att oOverfora uppmuntras personen att stanna kvar inom
organisationen, eftersom denne har blivit en nyckelresurs for foretaget. Mdnga foretag foredrar
dven av denna orsak att fostra ledarskapet internt, som ett sdtt att forvalta kunskap inom foretaget.
I de fall man externrekryterar ledare foredras dock yngre kompetenser, pd grund av uppfattningen
att dldre personen innebdr en kortsiktig investering samt att de inte dr bendgna att ldra sig snabbt

och anamma den kollektiva implicita kunskapen.

5.1.2 Rekrytering

Vi analyserar det empiriska materialet med teorier om personalidé for att besvara foljande friga:
Vilken paverkan har uppfattningen om dldre arbetskraft vid rekrytering?

Personalidé

I den empiriska undersokningen framkom det att fa av intervjupersonerna anser att de sjilva har en
negativ instillning till dldre arbetskraft. Manga respondenter hade dock tidigare erfarenhet av
aldersdiskriminering och majoriteten upplevde att det finns en benigenhet bland foretag att pa grund
av aldern sélla bort dldre personer i rekryteringsprocesser. Fordomar som ofta dterkom vid den
empiriska insamlingen handlade om att dldre inte har manga &r kvar i arbetslivet, att de ar ovilliga till
forandring samt inte har samma energi som en yngre person. Dessa féordomar hanvisades till i
samtliga intervjuer, vilket indikerar att den negativa uppfattningen om &ldre existerar pa

arbetsmarknaden.

Det empiriska resultatet visar att det finns uppfattningar om att dldre personer ar mindre produktiva
4n yngre, samtidigt som vissa intervjupersoner pipekade att detta inte kan ses som en regel. Aven om
intervjupersonerna forklarar att fordomarna ofta inte stimmer sker fi rekryteringar av dldre
medarbetare, och sarskilt dldre ledare. Ett foretags personalidé kan forklaras som, men inte begransas
till, den strategi som anger vilka medarbetare och vilken kompetens man vill attrahera och rekrytera.
Personalidén ska fungera som en ledstjarna for rekrytering, med vilken foretaget kan forsdkra sin
kompetensforsorjning och rekrytera medarbetare som stravar efter att uppna foretagets mal. I
empirin framkom det att féretag vid rekrytering ofta efterfrigar egenskaper sdsom driv, energi och
forandringsbensgenhet. Att &dldre personer inte rekryteras indikerar att de uppfattningar som
existerar bedoms vara sanningar snarare dn férdomar, vilket resulterar i att dldre som grupp faller
utanfor foretagets idé om vem man oOnskar rekrytera for att uppnd de uppsatta mélen och na
konkurrenskraft. En dldre arbetssokande blir pa grund av den negativa uppfattningen en del av en
grupp som per definition inte dr lamplig for arbetsuppgifter inom foretaget och som inte passar in i
foretagets profil. Detta innebdr aterigen att egenskaper som i realiteten kan sammankopplas med
personlighet associeras med &lder. Effekten dr att rekryteringen blir egenskaps- snarare &n

kompetensbaserad.
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Enligt Hansson (2005) ar ett vanligt misstag vid formuleringen av personalidén att oproportionerligt
stor vikt laggs pad vem man vill rekrytera. Vem- fragan innebir den nisch foretaget vill rekrytera fran
och vilken kompetens man 6nskar. Aldre personer har en tendens att som grupp inte ingd i denna
nisch, eftersom man, som namnt, antar att de egenskaper man efterfrigar inte innehas av en dldre
person. Att yttre faktorer, sisom é&lder, inverkar pa rekryteringsbeslut genom att aldre véljs bort i
rekryteringsprocesser tyder vidare pé att man inriktar sig just pa vem i personalidén, vilket kan ge en
forklaring till varfor dldre arbetssbkande moter motstdnd vid rekrytering. Foretag har en tydlig
definition pé vilka man vill rekrytera; dels med avseende pa kompetens men dven med avseende pé
kriterium ssom é&lder. Likaledes dr man mindre inriktad pd vad man som foretag kan erbjuda och
hur man skall motivera arbetskraften man rekryterat for att sikerstédlla kompetensforsorjning: det
framkom i empirin att féretag ar traditionella exempelvis vad giller pensionsilder, samt att strategier
for att tillvarata kompetens ofta saknas. En fokusering pa vem till forman for vad och hur innebér att
fordomar om &ldre far en storre plats och att rekryterare och arbetsgivare séledes i manga fall agerar

efter dem.

En alltfor snav definition p4 vem man onskar rekrytera kan innebara att foretag blir mindre flexibla
vid rekryteringsbeslut. Nir rekryterare bendmner det som “hdftigt och spdnnande” att rekrytera ildre
antyds det att det tillhor ovanligheterna att dessa typer av rekryteringar sker. Rekryterarens och
sarskilt rekryteringskonsultens roll ar att utmana profilen som arbetsgivaren stiller, men liktidigt ar
det arbetsgivare som tar det slutgiltiga beslutet. Star man och viger mellan tva kandidater viljs det
sdkra framfor det osdkra, som empirin pavisar. D4 man inriktar sig pd vem blir det med andra ord
atkomligt att silla ut personer som inte ingr i bilden av den 6nskvirde medarbetaren. Aldre &r ofta
inte den man typiskt efterfragar och sdlunda méter de svarigheter vid arbetssokande pa grund av sin
alder. Effekten av den oproportionerligt stora vikten pa vem ar att féretagen riskerar att ga miste om
potentiell kompetens och mangfald. Personalidén &r enligt Hansson (2005) en formel fo6r
konkurrensfordel, men da definitionen av vem &r overtydlig och man mister flexibilitet, uppstar
motsatt effekt. Mangfalden paverkas och man riskerar att mista resurser for 6kad konkurrenskraft. Att
inte inkludera vad och hur, vad foretag kan erbjuda for villkor till en medarbetare och hur man skall
motivera och utveckla dem, begrinsar rekryteringsarbetet. Det dr sannolikt att rekryterare och
arbetsgivare skulle uppméarksamma é&ldre sékandes kompetens till en storre grad ifall det fanns
strategier for hur man kan tillvarata kompetensen och potentialen hos samtliga medarbetare,
exempelvis genom att erbjuda specifika villkor for arbetstid eller pension. Om man utarbetar
strukturer for vilka aktiviteter som sker efter att rekryteringen ar genomférd, ar det troligt att de
negativa uppfattningarna inte skulle paverka rekryteringsbeslut i samma utstriackning som idag, nar

strategier saknas.

En fokusering pa vem gor att man riskerar gi miste om de fordelar som ménga intervjupersoner ha
identifierat med en é&ldersblandad personalkar. De intervjuade insig att heterogena
sammansittningar kan vara ett medel for 6kad konkurrenskraft genom exempelvis en 6kad
kundforstaelse och bittre resultat i arbetsgrupper. En fokusering pa vem kan dirmed innebéara att
man fir en homogen personalstyrka, samt att man riskerar att diskriminera i

rekryteringssammanhang.
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De egenskaper som foretag efterfrdgar hos sbkande antar man att en dldre person inte besitter. Den
person man enligt personalidén efterfrdgar dr ofta sokande med egenskaper som associeras med
yngre, vilket resulterar i att dldre sdllas bort i rekryteringsprocessen pd grund av sin dlder. Vidare
har det visat sig att personalidén ofta fokuserar pd vem man vill rekrytera, och att man i mindre
utstrdckning har strategier for vad man erbjuder i utbyte och hur man utvecklar medarbetarna.
Detta resulterar i att foretag har en overtydlig definition av den presumtiva medarbetaren, vilket i
sin tur innebdr att man inte ser den fulla potentialen hos den sokande, hur denne kan utvecklas, eller
vilka villkor foretaget kan erbjuda for att tillvarata potentialen. En fokusering pd vem okar
dessutom risken for diskriminering vid rekrytering samtidigt som personalstyrkan blir en homogen
sammansdttning. Detta innebdr i slutindan att man gdr miste om fordelarna med heterogena

grupper, exempelvis konkurrenskraft.
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5.2 Slutdiskussion

Synen pé kompetens beror pd huruvida man ar arbetande eller arbetssokande. En medarbetare som
har ling erfarenhet inom en organisation ses som en tillgdng for foretaget. En erfaren medarbetare
besitter implicit kunskap som &r svar att overféra och vardesdtts sdlunda hogt. Strategier for
kompetensoverforing och tillvaratagande av kompetens ar dock centralt for att undvika
kompetensbortfall. Alder utgor emellertid ett hinder for en ildre som soker arbete. En negativ
uppfattning av dldre Overviger inte den tydliga fordelen for denna grupp, ndmligen erfarenheten.
Kompetensen beaktas med andra ord inte till sin fullo, eftersom fokus ligger pa det intellektuella
kapitalet. Vidare, eftersom synen pi dldre personers kompetens ofta dr sniv finns det en risk att
egenskaper som inte krivs for tjansten i friga far betydelse. Alder blir i denna bemirkelse en bekvim
faktor att etikettera s6kande efter, eftersom man antar att personliga egenskaper ar dldersrelaterade.
Aldern blir ett hinder dven di ildre soker ledningstjinster. Anledningen #r att man, pa grund av
uppfattningen om att idldre inte ar snabbldrda, antar att de inte kan anamma en organisations
kollektiva implicita kunskap. Dessutom antas rekrytering av &dldre innebidra en Kkortsiktigare

investering, och sdlunda antas de inte ha mgjlighet at tillfora somatisk implicit kunskap.

Det har visat sig att dldre som grupp faller utanfor foretags idé om vem man onskar rekrytera,
eftersom de egenskaper som efterfragas associeras med yngre arbetskraft. Ett foretag som har en
otydlig personalidé lagger vanligtvis stor vikt vid vem som blir en bra medarbetare, till f{érman for hur
man skall utveckla och motivera medarbetarna och vad man erbjuder i utbyte i form av exempelvis
villkor och 16n. Detta leder till att foretag har en 6vertydlig definition av den tilltinkta medarbetaren,
samtidigt som det forblir oklart hur man kan tillvarata medarbetarnas potential genom utveckling och
vad man kan erbjuda for att attrahera dem. Om foretag har en alltfor klar bild av den presumtive
medarbetaren, dels gillande utbildning och erfarenhet, men dven gillande alder, finns det risk att
fordomarna belyses samt att man dven agerar efter dem vid rekrytering. Ytterligare en effekt av en
alltfor klar bild av den presumtive medarbetaren ar att foretag blir mindre flexibla samt att vissa
maéanskliga resurser blir forbisedda. En dldre person ingar sidllan i idealbilden av den tdnkbara
medarbetaren och eftersom man inte har strategier for hur dldre medarbetare kan tillvaratas effektivt

och vad man kan erbjuda i utbyte for att attrahera dem, gar man miste om potentiell konkurrenskraft .

Var undersokning visar att arbetsgivares uppfattning om aldre arbetskraft paverkar dldres efterfragan
i arbetslivet beroende pd om den &ldre personen &ar arbetssokande eller medarbetare. En
arbetssokande méter hinder pé grund av sin dlder, eftersom man inte uppméarksammar den s6kandes
totala kompetens. En dldre medarbetare ses emellertid i manga sammanhang som en resurs for
foretaget, i och med att de besitter kunskap som gor dem ovirderliga. Rekryterare har en tendens att
sammankoppla vissa egenskaper som foretaget soker med yngre snarare dn dldre, eftersom de har
uppfattningar om att dldre inte kan leverera dessa egenskaper. En sddan uppfattning leder till att

dldre inte ar efterfragade i rekryteringssammanhang.

D& man utesluter en viss grupp i samhillet gdr man miste om kompetens och potentiella

konkurrensfordelar i form av maénskliga resurser. Genom att rekrytera dldre tillvaratar man
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kompetens som har byggts upp under flertalet &r och som yngre arbetskraft per definition inte hunnit
forvarva, vilket ger Okade forutsdttningar for att bli en stark aktor pd marknaden. Att tillvarata
samtliga resurser i samhillet ar dven ett satt att hantera det kompetensgap som forvintas uppsta till

f6]jd av de kommande pensionsavgingarna.

Da ildre arbetskraft inte efterfrigas blir foretagens personalstyrkor homogena med avseende pa &lder,
vilket har en himmande effekt pd foretagets méngfald. Ett foretag med en arbetsstyrka som
representerar foretagets samtliga kundgrupper, har storre mdjlighet att bemota kundernas behov,
skapa kundnojdhet och séledes erhdlla konkurrensférdelar och forbli konkurrenskraftig. Méngfald
och ldrande bidrar dessutom till 6kade forutsittningar for innovation och nytinkande, &nnu en

bidragande faktor for konkurrenskraft.

Utover de negativa effekterna av de hinder dldre arbetskraft moter i arbetslivet och vid rekrytering,
kan uteslutning av dldre arbetskraft vara grund for diskriminering. Detta innefattas sedan 2009 av
diskrimineringslagen. Av dessa anledningar dr det visentligt att inte utesluta en viss grupp ur
arbetsmarknaden och att tillvarata alla medarbetares potential. Féretag bor saledes ge mdjlighet till

utveckling av dldre personer i deras yrkesroll och utveckla strategier for att bibehélla motivationen.

Vid rekrytering definierar arbetsgivaren anstillningsbehovet medan rekryteraren, i sin roll som
gatekeeper, gor kandidaturvalet. I denna position kan rekryteraren utgora en strategisk roll i arbetet
med att 6ka méngfalden, genom att bidra med kandidatprofiler som dels utmanar definitionen av

arbetsgivarens tilltdnkta kandidat och samtidigt forhindrar diskriminering med avseende pa alder.

5.3 Forslag pa fortsatt forskning

Forhoppningsvis har denna uppsats belyst ett intressant forskningsomride som framtida studier kan
utveckla och utforska mer utforligt. Ett tankvirt perspektiv vore att jamféra uppfattningen om aldre
arbetskraft mellan savil olika branscher som privat och offentlig sektor samt linder emellan. Aven om
denna uppsats beror strategier for kompetensoverforing vore det intressant att gora fallstudier som
fordjupar sig i foretags strategier kring kompetensoverforing och ledarskap av dldre arbetskraft, sa
kallad age management. Vidare kan man tinka sig att studera uppfattningen om aldre arbetskraft ur
ett genusperspektiv, ekonomiskt perspektiv eller utfora en studie som undersoker alderns betydelse
for en viss befattning inom en organisation. For att fi en helhetsbild av den dldre arbetskraftens
situation pd arbetsmarknaden kan det vara relevant att d&ven undersoka den dldre arbetskraftens egen

syn pa sin situation pé arbetsmarknaden.
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7. APPENIDX

Hdr dterfinns de fragor vi har utgdtt fran i de intervjuer som utfordes for insamlandet av empiri.

7.1 Intervjumallar

Intervjufragor till foretag

Arbetsplatsen
Hur ser aldersstrukturen ut pé er arbetsplats?

Vad anser du vara for- och nackdelar med den éldersfordelning ni har?

Strategi och utveckling

Hur profilerar/marknadsfor ni er som arbetsgivare?
Vad ar viktigt i er kommunikation utét?

Finns det en given karridrstege?

Har ni internutbildningar?

Hur forbereder ni er infér kommande pensionsavgangar?

Rekrytering

Hur ser er rekryteringsprocess ut?

Hur ser er kravprofil ut?

Vad har ni for personalidé? (vilka personer vill ni ha i ert foretag och vilka vill ni inte ha)
Vad erbjuder ni medarbetaren i utbyte?

Hur motiverar ni och utvecklar ni medarbetaren?

Vad ar viktigast vid bedomning av kandidater?

Vad kiannetecknar en lyckad rekrytering?

Attityder till dldre arbetskraft
Vad ar din &sikt om aldre arbetskraft?

Hur uppfattar du den allméinna attityden gentemot &ldre arbetskraft?

Kompetens

Hur definierar ni kompetens?

Hur arbetar ni med utveckling och tillvaratagande av kompetens?
Vilka strukturer har ni for att forvalta kompetens inom foretaget?

Mangfald
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Arbetar ni med mangfald inom foretaget?

Intervjufragor till bemanningsforetag

Om verksamheten
Vad ar grunden till er affarsidé?

Vilka soker sig till er?

Seniorer
Hur marknadsfor ni er till seniorer?

Hur ar seniorernas attityd till sitt arbetssokande?

Uppdragsgivare
Vilka foretag rekryterar fran er?
Ar det foretag frin en viss bransch?

Efterfragas dem négon sarskild aldersgrupp?

Attityder till dldre arbetskraft
Hur uppfattar du den allminna attityden gentemot dldre arbetskraft?

Hur har den negativa uppfattningen om dldre arbetskraft uppkommit?

37



