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Abstract
Background: At this present moment, one of the largest changes in the Swedish employment
market is occurring, as the people born in the 1940’s are retiring. The Generation Y, people
born in the 1980’s, will enter. Will this have an affect on motivation and leadership, and in
that case, in what way?
Aim: The purpose of this essay is to investigate whether or not Generation Y (born in the
1980’s) has an effect on the perceptions on how to lead and motivate employees. Based on
research and our empirical results from qualitative interviews at one of Sweden'’s largest
banks, our research questions are:

1. Are executives’ and employees’ perceptions regarding Generation Y in line with

previous research?
2. Based on the answer to question 1: is Generation Y affecting perceptions regarding
leadership and motivation?

Results: We found three characteristics of Generation Y, which are similar in interviews:
impatient, questioning and demanding feedback. Based on this, our analysis shows that there
is perhaps some over-democratization of the leadership. Challenging assignments,
possibilities for personal development and most importantly, a requirement for more
continuous feedback on an every-day basis, are examples of how to motivate Generation Y.
Conclusion: Since feedback seems to be an important issue for Generation Y, we suggest
leading as a coach, based on the individual rather than the collective group.
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Sammanfattning

Syftet med denna uppsats ar att undersoka hur 80-talisternas intag pa
arbetsmarknaden paverkar forestallningar kring hur man leder och motiverar
anstallda. Utifran undersokningar om specifika karaktarsdrag hos Generation Y
sa breddar vi perspektivet, till skillnad fran traditionell managementforskning.
Vara forskningsfragor ar:
1. Stdmmer chefers och medarbetares férestdllningar om Generation Y
6verens med tidigare forskning?
2. Utifrdn detta: Hur pdverkar Generation Y férestdllningar kring ledarskap
och motivation?
Studien genomfors pa SEB, dar 8 medarbetare och 8 chefer intervjuas. Studien ar
kvalitativt tematisk, med syftet att skapa en mer originell studie och slutsats.
Denna grundas delvis i vedertagna teorier sa som auktoritart/demokratiskt
ledarskap, coaching, Maslows behovsstege, McClellands behovsteori samt
Herzbergs tva-faktor modell. Alla dessa teorier flatas ihop med karaktdrsdragen

och forskning kring Generation Y.

Vi finner att uppfattningarna om karaktarsdragen for Generation Y
overensstimmer mellan respondenterna samt forskningen pa punkterna
otdliga/nyfikna, ifragasattande och feedbackstorstande. Utifran detta anser vi att
det finns tendenser till en viss 6ver-demokratisering av ledarskapet. SEB jobbar
idag delvis med coaching som ledarskapsstil. Inom motivation ar chefer och
medarbetare 6verens om att utmanande uppgifter, utvecklingsmojligheter och

framfor allt feedback ar viktiga motivationsfaktorer for Generation Y.

Darefter foljer en diskussion om vad vi ser for utvecklingsmojligheter inom
ledarskap och motivation. Eftersom feedback ar ett sd utmarkande drag hos
Generation Y, anser vi att coaching med fokus pa individen ar en lamplig
ledarstil. Medarbetarna ar SEBs viktigaste resurs och nar dessa aldrig vill
stagnera i sin utveckling, anser vi att organisationen aldrig far sluta att

forandras.
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Just nu dger en omfattande generationsvaxling rum pa arbetsmarknaden. 40 %
av arbetskraften kommer att bytas ut mellan ar 2005-2015, dar 80-talisterna
utgor den storsta gruppen som ersatter 40-talisterna nar dessa gar i pension
(Fiirth 2008: 10). Vad detta innebar for organisationer ar av hogsta relevans. Ett
bra ledarskap ar en forutsattning for att attrahera, rekrytera, utveckla och

behalla de mest kompetenta och motiverade medarbetarna.

Vad ar da ett bra ledarskap? Trender inom forskning tyder pa att definitionen av
ett bra ledarskap fordandras 6ver tiden. Ron om generationers karaktarsdrag har
pa senaste tiden kommit alltmer i fokus inom forskning och popularvetenskap.
Olika generationer vaxer upp under olika sociala och politiska klimat vilket ger
upphov till varierande sekuldra trender mellan generationskullar och det ar
diarmed intressant att undersoka vilka konsekvenser detta far for arbetslivet. Ar
2011 skrev Emma Pihl boken Att leda ndista generation som handlar om att leda
den s.k. Generation Y (Generation "Why"), vilka ar personer fodda 1979-1991.
Denna bok fingade vart intresse. Vad innebar egentligen generationer? Ar det
ens alder eller generation som spelar roll? Det finns manga fragor att stilla inom
detta omrade. I Karios Futures The MeWe Generation (Fiirth, Lindgren, Liithi,
2005) tillats de intervjuade 80-talisterna tala fritt om hur de ar, vilket vidare har
lett till studier kring 80-talister. Flertalet skrifter som t.ex. Veckans Affarer har
publicerat artiklar om "Den otdliga generationen” (Schultz 2012) och hur foretag

ska ga till vaga for att attrahera och behalla yngre talanger.

1.1 Syfte
Denna uppsats syftar till att underséka hur Generation Y:s intdag pa
arbetsmarknaden paverkar forestallningar kring ledarskap och motivation.
Vi introducerar det relativt outforskade dmnet Generation Y:s karaktarsdrag och
utifrdn detta diskuterar och analyserar amnesomradet tillsammans med den mer
klassiska managementforskningen. Vi har forhoppningen att skapa en originell
studie som belyser och 6kar forstaelsen for de sekuldra trender som paverkar

nyrekrytering i olika organisationer idag.



Var avsikt med denna studie ar ocksa att ur ett generationsperspektiv fordjupa
kunskaper inom ledarskapets utformning. Detta dstadkommer vi med hjalp av en
kvalitativ studie med djupintervjuer med ett antal chefer och medarbetare. Da
amnet ar aktuellt och omdiskuterati den dagliga debatten anser vi att

forskningsfragan ar av stor relevans for organisations- och ledarskapsteori.

Forestdllningar: Definitionen av forestallning som ar lamplig for var studie ar
uppfattning, mening, tanke, idé kédnsla och bild. (Walter:2000) Ordet
forestdllningar tar sin grund i en jamforelse. Da var uppsats inte behandlar
egenskaper hos andra generationer, ligger jamforelsen istdllet i chefernas svar;
de kontrasterar hur det ar att leda aldre generationer kontra Generation Y och

hur 80-talisterna upplever sig sjdlva jamfort med aldre kollegor.

1.2 Fragestallning
1. Stdmmer chefers och medarbetares forestdllningar om Generation Y éverens
med tidigare forskning?
2. Utifrdn detta: Hur pdverkar Generation Y férestdllningar kring ledarskap och

motivation?

1.3 Avgransning
Denna uppsats syftar inte till att forklara varfor 80-talister enligt teorier och
efterforskningar har de karaktdrsdrag som beskrivs. Ddremot undersoéker vi om
vara resultat 6verensstimmer med forskningen for att fa beldagg for var vidare

analys.

Utgangspunkten for denna studie ar att undersoka 80-talisternas forestallningar
till arbete och chefer och hur det eventuellt paverkar deras syn pa ledarskap och
motivation. Vi skapar en indirekt jamforelse i utformningen av intervjuerna sa
att chefernas och medarbetarnas svar stélls i relation till dldre generationers

utmarkande drag.

Uppsatsen har medvetet fokus pa endast ett foretag, namligen SEB. Detta val
gjordes eftersom vi vill begransa andra eventuella faktorer vilka kan inverka t.ex.
organisationskultur. Vi valjer att analysera pa individniva och inte pa gruppniva

nar vi undersoker forestdllningar om ledarskap och motivation. Darmed



fokuserar vi inte pa team och deras forestdllningar samt vad teamarbete far for

konsekvenser pa studien.

Detta avsnitt dr en beskrivning och argumentation av vdr forskningsansats. Det

framférs dven en kritisk granskning av alternativa forskningsmetoder.

2.1 Ansats och forhallningssatt
Var uppsats kommer folja en 6vergripande modell, sa att lasaren enkelt kan se
var i resonemangen vi befinner oss. Inledande presenteras empiri fran vara
respondenter om forestallningar kring Generation Y, karaktaristiska drag,
ledarskap och motivation. Darefter foljer en analys som ar indelad i tre avsnitt. I
den forsta kontrasteras vara resultat gentemot tidigare forskning om Generation
Y. De resterande tva delarna analyserar skillnader och likheter i uppfattningar
mellan chefer och medarbetare inom dmnena ledarskap och motivation, med
aterkoppling till den férsta analysen. Avslutningsvis fors en normativ diskussion

kring utveckling av ledarskap.

Empiri I:
Generation Y

Empiri II: < ) — >  Empiri L
Chef/Ledare Ledarstil och Motivation Medarbetare

Stammer forestdllningar kring
Generation Y inom forskningen
overens med var empiri?

Utifran detta: Hur paverkar
Generation Y forestallningar
kring ledarskap och
motivation?

Diskussion om utveckling av
ledarskap




2.2 Kvalitativ intervjumetod, abduktiv forskningsansats och
tematisk analysmetod

Var primarkalla ar det insamlade intervjumaterialet, dar atta medarbetare och
atta chefer pa SEB intervjuats. Dessa djupintervjuer ar semistrukturerade. Vi vill
understryka att majoriteten av cheferna nédvandigtvis inte ar direkt
overordnade de 6vriga intervjuade medarbetarna. Detta for att fa sa arliga svar
som mojligt och darmed 6ka trovardigheten. Vi ar dock medvetna om att detta
kan skapa en viss diskrepans mellan svaren. I och med dessa sexton genomférda
intervjuer upplever vi att vi uppnatt en empirisk mattnad da vi kunnat urskilja
tydliga monster i respondenternas svar. Darmed anser vi att en tillfredstdllande
intern validitet uppnatts. Nackdelen med en kvalitativ ansats ar att den ar
resurskravande och eftersom tidsutrymmet fér uppsatsen ar begransat,
avslutade vi datainsamlingen efter dessa intervjuer. Detta medfér problem med
representativiteten hos de respondenter vi intervjuat d.v.s. ett

generaliseringsproblem i hur externt giltig studien ar (Jacobsen 2002:144).

Vi védljer en kvalitativ metod eftersom vi avser studera forestallningar, vilka
innefattar tankar, upplevelser, normer och varderingar. En kvantitativ metod i
form av statistisk insamling anser vi inte lamplig for denna studie eftersom vi
inte har som mal att studera ett fenomens omfattning och utbredning. Om fokus
for uppsatsen hade varit en fordjupning om hur Generation Y ar, hade en
kvantitativ studie kunnat vara lamplig. Vi hade da kunnat samla in ett stérre
antal svar om olika karaktarsdrag, forestallningar etc. Eftersom vi valjer att
framst undersoka eventuella paverkningar pa ledarskap och motivation, ar valet
av ansats logiskt. Observationer anses inte lampliga for denna uppsats eftersom

vi inte vill analysera handelser, skeenden eller beteenden.

En abduktiv forskningsansats tillimpas dar teori och empiri vaxelvis anvands for
att analysera forskningsfragan. Med denna blandning av teori och empiri far vi
en O6kad forstaelse och bredare forankring av studien vilket mojliggor for djupare
analys (Alvesson & Skoéldberg 1994:42). Vi tror ocksa att detta gor att var studie
far en 6kad trovardighet eftersom empirin far en teoretisk referensram att

hanvisa till.



For att analysera materialet fran vara kvalitativa intervjuer anvander vi oss av en
tematisk analysmetod (Zholkovsky 1984 refererad i NE). I kodningen satter vi
begrepp pa svaren fran materialet som sedan grupperas i 6verordnade teman.
Analysen pagar parallellt med datainsamlingen och vi fortsatter samla data tills
kategorierna ar "mattade” dvs. att inga nya kategorier upptacks. Vi har inte

kravet att det ska leda fram till ny teori som en induktiv metod innebar.

Vi ser flera fordelar med en kvalitativ ansats. Framforallt ar det en 6ppen metod
och begransar inte de svar vara respondenter kan ge. Vi patvingar alltsa inte
svaren med givna svarskategorier och dirmed far var studie en hog giltighet
(Jacobsen 2002:142). Det bor ndmnas att vi ocksa testade svarskategorier, med
pastdenden gillande Generation Y men fann att detta inte gav samma
trovardighet som den 6ppna ansatsen vi valt. Vi vill lagga vikt vid nyanser och

vardesatter de unika tolkningar och svar vi far genom den kvalitativa ansatsen.

En annan anledning till att den kvalitativa ansatsen ar lamplig ar tack vare dess
flexibilitet (Jacobson 2002:143). Eftersom vi studerar ett relativt outforskat
amne, da vi sammanflatar karaktaristiska drag kring Generation Y med klassiska
teorier inom management, visste vi att var studie skulle bli en interaktiv process.
Vi gar fram och tillbaka inom uppsatsens ramar for att utveckla fragestallningen

efterhand som vi samlat in empirin och studien har framskridit.

Vi ar medvetna om att det finns en viss utmaning att ibland behéva generalisera
t.ex. gdllande Generation Y:s uppvaxtvillkor. Var och en av oss ar unik och har
individuella sardrag och vart urval av ett relativt begransat antal personer att
intervjua kan medfora en viss risk for bias i selektionshianseende. Under
processens gang tittar vi dock pa ett antal genomgadende drag och tendenser som

ar 6verrepresenterade hos malgruppen.

2.2.1 Val av foretag
For att belysa och analysera var forskningsfraga har vi valt att géra var studie pa
SEB, som dr en ledande nordisk finansiell koncern och i synnerhet en
relationsbank. Eftersom det ar ett professionellt tjdnsteforetag ar deras framsta

tillgdng personalen. Darfor ar det relevant att studera hur man utvecklar och



motiverar denna avgorande resurs. “Professionella och engagerade medarbetare
som bygger ldngsiktiga relationer med kunderna dr avgérande for SEB:s fortsatta
framgdng” (SEB Arsredovisning 2011:10). En kunskapsintensiv bransch kan
tydligast forklaras med de héga krav pa de som stalls pa de anstalldas
kompetens och utbildningsniva. Till skillnad fran kapital- eller fysiskt intensiva
branscher ar kunskapsintensiva branscher kraftigt beroende av att ha tillgang till

hogt utbildad personal (Alvesson och Skoldberg, 1994).

Valet att intervjua personal inom SEB berodde bl.a. pa att det finns en hog andel
80-talister som arbetar dar, ofta till foljd av trainee- eller aspirantprogram. Vi ar
dock medvetna om att avgransningen till endast ett foretag kan paverka studiens

mojlighet till extern generaliserbarhet.

En annan begrasning med att gora studien pa endast ett foretag ar risken for att
vi kommer ndra organisationen i fraga och darmed forlorar féormagan till kritisk
reflektion (Jacobsen 2002:144). Vi kan inte spekulera at vilken riktning detta kan
ha paverkat vart arbete eller huruvida svaren fran just en bank ar mer eller
mindre representativa for en 80-talist. Av detta skal ar vi ndjda med valet av att
rikta in oss mot en bransch och ett foretag, da vi anser att svaren annars hade

riskerats att bli mindre tydliga.

2.2.2 Val av chefer
Da vi valt att studera forestallningar kring Generation Y och eventuella effekter
av dess intrdde pa arbetsmarknaden, vill vi undersoka hur cheferna till
Generation Y resonerar. Chefernas beteende och ledarskap har strategiskt

avgorande betydelse for foretagens utveckling.

Intervjuobjekten under kategorin "chefer” har egentligen som enda krav att de
inte ar 80-talister sjalva. Alla personer, utom en, som vi intervjuar leder personer
fran Generation Y. Chefen som ej leder ndgon 80-talist ar ocksa den med hogst
formell position av respondenterna. Utifran modellen om "Ledningsnivaer i
organisationer” har var uppsats alltsa framst riktat sig mot den operativa och
administrativa nivan, med enstaka inslag fran den institutionella nivan (Parsons

1956:63-85).
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Den institutionella
nivan

Den operativa nivan innebar ansvarsomraden som inkluderar begrepp som
delegering och samordning av uppgifter. Chefen/ledaren for ett team pa ett av
kontoren utgor ett exempel pa detta: personen har ansvar for det dagliga arbetet
men ocksa en ndra kontakt med sina medarbetare. Denna kontakt innebér inte

sdllan stéd och motivationsaspekter.

Den administrativa nivan fungerar som ett mellanled mellan olika skikt i
foretaget och ska kunna definiera och uttrycka mal, som senare integreras i
arbetet. Slutligen ar ansvaret hos den institutionella nivan mer langsiktigt och
kulturellt: att skapa en gemensam vardegrund ar en av de viktigaste

funktionerna for ledare pa denna niva.

Valet av vilka chefer som intervjuas kraver en viss uppmarksamhet. For det
forsta ska de representera olika avdelningar inom foretaget, dar vissa chefer
jobbar nara kund, andra inte. For det andra gar vi inte djupare in pa huruvida
chefernas egen alder har nadgon inverkan pa vart resultat, en aspekt som
troligtvis skapar viss diskrepans i svaren. Vi har forsokt att, for sa val for chefer

som medarbetare, ha en jamlik fordelning mellan kénen.

2.2.3 Val av medarbetare
Gemensamt for de valda intervjuade medarbetarna ar att alla ar fran Generation
Y. For att undvika alltfor ensidiga svar ar de fodda under olika delar av 80-talet.
For att ytterligare fa en sa bred och representativ bild som maojligt ar
medarbetarna fran flera olika avdelningar inom banken, nagra fran Merchant

Banking, ndgra fran kontorsrorelsen, olika specialistteam osv.
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En begransning av valet av medarbetare kan vara att det kan vara stor skillnad
mellan en tidig och en sen 80-talist. Nagon fodd 1982 fyller i ar 30, vilket innebar
att fokus kanske ligger mer pa familj etc. Personer fédda 1989, som vi sjdlva, har
mojligen en starkare fokus pa karriar och hungrar efter att starta sitt arbetsliv.
Vidare ar alla valutbildade, eftersom kravet att arbeta pa SEB ar hogt. Den
storsta svarigheten for intervjuer med medarbetare ar rimligen att vi drar vissa
generella slutsatser fran svaren vi funnit. Varje manniska ar en egen individ och

svaren behover darfor inte kopplas till Generation Y som sadan.

2.2.4 Intervjuernas genomforande och effekt
Vara djupintervjuer har gett oss ett brett och gediget, nyanserat och detaljrikt
material som ger en god bild av hur Generation Y uppfattas av chefer och av sig
sjalva. Darmed blir intervjuresultaten en god grund for analysen. Vi har

genomfort alla intervjuer pa SEB:s kontor i respondenternas arbetsmiljo.

Eftersom cheferna vi intervjuat oftast inte varit direkt 6verordnade
medarbetarna, anser vi att vi fatt lampliga och arliga svar. Respondenterna ar
anonyma genom hela uppsatsen, nagot vi ocksa informerade om. Vi hoppas att

detta genererade mer personliga och trovardiga svar.

[ stort anser vi att intervjuerna gatt bra. Vi ser en tydlig anknytning mellan vart
metodval och vart syfte, som amnar till att tolka, forsta och skapa storre klarhet i
ett relativt outforskat &mne. Andra metoder, sa som kvantitativ insamling, tror vi
hade varit svart att genomfora eftersom det hade varit problematiskt att
formulera fragor i forvag till t.ex. en enkatundersokning. Darav sag vi ett behov
av en mer flexibel uppldaggning av undersékningsmetod, som den kvalitativa.
Aven om vi vet att en kvantitativ ansats har den foérdelen att den ir mer
standardiserad och latt att behandla med hjalp av data (Jacobsen 2002: 146), har

vi istallet fatt sortera ostrukturerat material.

Inledningsvis redogdr vi for bakgrund och forskning om Generation Y. Teorierna vi
anvdnder inom ledarskap och motivation dr etablerade och erkdnda. Dessa teorier

vdljer vi dels fér att de kompletterar varandra pd ett bra sdtt och dels for att de dr
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empiriskt testade. Pad detta sdtt kan vi anvdnda teorierna och géra en jdmférelse
foér att se om Generation Y:s intdg pdverkar forestdllningar kring ledarskap och

motivation. Detta i syfte att besvara vadr fragestdllning.

3.1 Bakgrund till Generation Y
Det finns vissa evigt dldersovergripande fenomen som omfattar mer eller mindre
alla vid en viss alder i livet. Exempel pa det ar forhallande och frigorelse fran
foraldrar och skapande av egna relationer med det motsatta konet. Parallellt
med detta utvecklar, enligt forskningen, samtidigt varje generation sina egna
specifika sekuldra karakteristiska drag, som styrs av den specifika tidsalder som

just de personerna vaxer upp i.

Det finns manga teorier kring vissa 6vergripande drag som utvecklats hos just
personer fodda under 1980-talet. En aspekt ar att man i Sverige idag kan vara
ung mycket langre an man kunde nar 40-, 50 - och 60-talisterna vaxte upp.
Under tidigt 1900-tal var man vuxen vid konfirmationsalder, alltsa 15 ar. Efter
andra varldskriget forlangdes skolplikten till 9 ar, vilket forlangde barnaaren.
Det var dock forst under 60-talets revolterande pop-kultur, da fri politisk anda
och preventivmedel spreds till unga, man verkligen kunde leva ut sitt tonarsliv

och fordroja intaget in i vuxenvarlden.

En annan viktig forklaring till generation Y:s karaktarsdrag ar att kollektivismen
idag spelar mindre roll. T.ex. tappar de politiska partierna och Svenska kyrkan
ungdomar som engagerar sig, mycket pa grund av att man inte behéver en
organisation for att identifiera sig sjalv - det klarar man pa egen hand (Fiirth

2008:43).

En forklaringsfaktor ar socioekonomisk med de tillgdngliga och manga
kommunikationsméjligheter som finns globalt. Detta 6kar inte bara férmagan att
ha vanner fran olika delar av varlden men ocksa valmojligheter. Detta har
medfort ett mer mangkulturellt Sverige med influenser fran varldens alla hérn

(UnitedMinds 2010:6).
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UTRIKESFODDA 80-TALISTER:
Fédd i Sverige med bada féraldrar fédda i Sverige. 68 %

@ F6dd i annat land &n Sverige med bada férildrarna fédda
i annat land &n Sverige, 18 %

@ F6dd i Sverige med en féralder f6dd i Sverige, en foralder
fédd i annat land, 8 %

@ Fodd i Sverige med bada foraldrarna fédda i ett annat land, 5 %

Fédd i annat land &n Sverige med en eller bada féraldrarna
foédda i Sverige, 1%

KALLA: SCB

Vi vill belysa den radande ungdomsarbetslosheten. Vi tror att det ekonomiska
klimatet, med hog arbetsloshet hos sarskilt ungdomar, inverkar pa vara

respondenters svar.

ARBETSLOSHET

Andelen arbetsldsa ar hog bland 80-talisterna. | dldersspannet 20 till 24 ar ar den allra hogst,
20 procent. Bland de aldre 80-talisterna - 25 till 30 ar - &r andelen 10 procent. Arbetslsheten
ar hogre bland man an kvinnor. (Gdller fér ar 2009)

@ Kvinnor

® Min < 20-24 ar
~
0 ® 25-30ar
X
Q
|
20-24 ar 25-30 ar Sysselsattnings-  Arbetsloshetstal
Arbetsloshet efter kon grad

(UnitedMinds 2010:7)

3.2 Generation Y - Vilka ar de? (Pihl 2011:41-52)
Generation Y, eller Generation "Why” varifran bendamningen ursprungligen
kommer, ar personer fodda sent 70-tal fram till tidigt 90-tal. Personer
tillhérande denna kategori anses besitta olika karaktarsdrag som tydligt

utmadrker sig inom arbetslivet.
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Forskning kring Generation Y ar relativt begransad och aterfinns framst i
utldndska studier. Den svenska forskningsbasen ar tunn och det har endast
gjorts ett fatal studier gjorts kring Generation Y i arbetslivet (se t.ex. Parament

2009, Furth et al. 2008).

Vi har kategoriserat dessa i sex bredare bendmningar (Pihl 2011:41-52).

Ifrdgasdttande
Bendmningen pa 80-talisterna ar Generation Y (Why) for att de i storre
utstrackning sags ifragasatta mer an dldre generationer. 80-talisterna vill veta

varfor de ska utféra uppgifter och ar inte radda for att ifragasatta.

Illojalitet

Inom forskning om Generation Y anses de ofta vara illojala arbetstagare. Det
hdvdas att Generation Y inte drar sig fran att byta mellan foretag och branscher
for att stimulera sina egna behov: guldklockor for lang och trogen tjanst lockar
inte manga langre. Det finns trender som tyder pa att lojaliteten mot sin
arbetsgivare minskar och att 80-talister ar intresserade av att byta arbetsgivare

ofta.

Otdlighet

Som 80-talist vill man veta sin framtida karridrstege och bereda vag for den
personliga utveckling som vantar. Detta innebar att effektivitet ar en viktig
komponent i personernas arbetssatt, dar malet ar viktigare dn resan. En annan
aspekt av draget otdlighet ar "multi-tasking”: om inte moétet/foreldsningen
innehaller delar som ar relevant for personen i fraga, passar man pa att svara pa

mail eller kolla sin kalender for den kommande veckan.

Djdrvhet

Till skillnad fran tidigare generationer ar 80-talister orddda personer som tar for
sig och agerar, oftast for sin egen vinning. Detta behdver inte betyda att de ar
mer egoister dn dldre, utan det kan kanske mer tolkas som en pagdende
omprovning av varderingsgrunderna i det svenska samhallet. "Ett kollektivt

samhalle behdver inte vara mindre egoistiskt an ett individualistiskt” beskriver
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tanken om att man tidigare forsvarat ett personligt beteende med att "sa har vi
alltid gjort tidigare’, nar det i sjalva verket ar personen som individ som aldrig
handlat pa det givna sattet (Fiirth 2008). Man kan argumentera att Generation Y
tar for sig mer, men tar da ocksa indirekt pa sig mer personligt ansvar for

uppgifter som tillkommer.

Odla sitt varumdrke/Ndtverka

Generation Y skapar en medvetenhet kring vikten av sitt egna varumarke och de
lagger stor energi pa att bredda sina natverk och putsa pa sin image. Det ar helt
vedertaget att anvanda sig av sina kontakter, genom forum pa internet eller i det

sociala livet och det ar i sig inget som upplevs som markligt.

Feedbacktérstande

Feedback, bade positiv och mer konstruktiv, ar en viktig motivationsfaktor for
Generation Y. Detta har till viss del att gora med djarvhet (se ovan) och det
individualistiska fokus som generationen anses ha. Utvecklingssamtal och

teamsamtal ar idag vanligt férkommande inom manga organisationer.

3.3 Ledarskap
Det finns en rddande popularisering inom managementforskning att skilja
mellan ledare och chefer. En uppdelning ar att chefer fokuserar pa administrativt
arbete, med budget och dagordningar, medan ledaren ar nagon som skapar
visioner och mal (Zaleznik 1977:67-78). Detta har paverkat hur vi ser pa dessa
tva ord. Att vara ledare framstar ofta som nobelt och efterstravansvart, medan
chefskapet anses vara forlegat och ndagot auktoritart. Andra menar att man inte
bor skilja dessa tva koncept at, utan att varje chef ska strava efter att vara en
ledare och vise versa (Mintzberg 1998:140-147). Utan att utveckla detta narmre,
anser vi att den senare definitionen ar mest passande for denna uppsats. Vi

baserar denna analys om ledarskap utifran tva teorier.

3.3.1 Auktoritart eller demokratiskt ledarskap?
Empiri inom ledarskapsforskning har funnit tva ledarskapsstilar, som skiljer sig
avsevart fran varandra (Adair 1984:17). Den forsta av dessa ar den

demokratiska ledarstilen. Denna fokuserar pa medarbetaren och pa att bygga en
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relation till denna. Chefen/ledaren tar mycket sdllan beslut sjalv, utan delegerar

ofta beslut till sin personal och diskuterar basta moéjliga 16sning.

[ den andra anden av detta ledarskaps-spektrum ar den auktoritara ledaren, som
ar resultat- och produktionsorienterad. Chefen fattar sjalvstandiga beslut och

samtalet mellan chefen/ledaren och personalen sker via order.

Ledarens anvandning av
auktoritet.

Grad av auktoritar ledarstil Medarbetarnas inflytande

Grad av demokratisk ledarstil

Steg 1: Steg 2: Steg 3: Steg 4: Steg 5: Steg 6: Chefen
Chefentar  Chefen Chefen Chefen Chefen tillater
beslutet och  ”siljer in” presenterar  presenterar definierar medarbetare att
meddelar beslutet idéer och problemet, granserna bestimma inom
bjuder in till  tar emot och ber ramar som
fragor forslag och sedan chefen bestamt
tar ett beslut  gruppen ta
ett beslut

Som kan urskiljas fran modellen ovan, kan dessa tva ledarstilar kombineras i den
grad som ar lampligt, d.v.s. de ar inte 6msesidigt uteslutande. Denna modell
amnar gora en jamforelse mellan den centraliserade mot den decentraliserade
ledningen. Anledningen till varfor vi valjer denna teori ar pa grund av att det
gjorts en rad empiriska studier dar dessa tva ledarstilar identifierats (Stogdill &

Coons 1957 och Likert 1961 refererad i Jacobsen & Thorsvik 2003:470)

Det ar viktigt att understryka att dessa tva delar av samma spektrum ror
beslutstagandet i sig. En chef kan alltsa ha en bra relation till sina anstdllda, men

ta samtliga beslut sjdlv och alltsa vara auktoritar.

3.3.2 Coachning
Vad ledarskap innefattar har som beskrivits tidigare, forandrats genom aren.
Detta har berott pa trender i managementteorier, men ocksa pa utveckling i
samhallet i stort. Coachning ar en pabyggnad av det forandringssamhalle vi lever
iidag (Berg 2004:14). I takt med att de mest robusta institutionerna maste

anpassas for t.ex. IT, stiller det ocksa annorlunda krav pa de personer som ska

17



vara ledare. Morten Emil Berg anser att coachning kan vara lésningen pa dagens

ledarskapsbekymmer. Denna teori forklaras bast genom modellen nedan (Berg

2004:16).
Onskad Coaching:
situation Hjilp med att
utveckla:
| Beh *  Sittetatt
ehovav tanka
g handling > . Sittetatt
vara
Nuvarande °© Sattetatt
. . lara sig
situation

Uppna
resultat
e Ettbra
liv
—> e Ettbra
arbete
* Enbra
fritid

[stillet for att agera chef, som pekar med hela handen, dr coachen nagon som

utvecklar medarbetarens satt att tinka och forhalla sig till sig sjalv. Chefen ska

stdlla fragor och lyssna aktivt, ge feedback och konstruktiv kritik samt lata

medarbetarna ldra fran sina egna misstag (Berg 2004:21).

[ sin bok beskriver Berg skillnader mellan mer traditionella ledarskapsteorier

och modernare sadana (Berg 2004:15).

Aldre ledarskapsteorier

Modernare ledarskapsteorier

Omvarlden Forutsagbar Oférutsagbar

Tillganglig information Lite Mycket

Medarbetarnas Lag Hog

kompetens

Motivation hos Pengar Pengar. Meningsfullhet.

medarbetare Personlig utveckling

Ledarstil Order och kontroll. Ge frihet under ansvar. Coach
"Polis”

Denna tabell nimner manga av de nyckelord sdsom "frihet under ansvar” och

"meningsfullhet” som vara respondenter anser ar viktiga, vilket ytterligare

forstarker vart val av teorimodell.
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3.4 Motivation
Motivation ar ett omdebatterat omrade, och ar en viktig del i diskussionen om
Generation Y. Manga medarbetare forutsatter idag att de forvantningar de har pa
sin arbetsplats och sin ledare ska beaktas. En tydlig trend inom manga branscher
ar att finansiella incitament inte ldngre ar det enda medel som organisationen
anvander som morot. Man kan se att det ar bade personliga egenskaper och
externa férhdllanden som paverkar hur vi skéter var uppgift (Jacobsen &
Thorsvik 2003:256). [ denna uppsats kommer vi att utga ifrdn tre klassiska
motivationsteorier som alla varit tongivande inom management. Dessa har

tillkommit ur empirisk forskning och har darfor hog trovardighet.

3.4.1 Maslows motivationsteori
Maslows motivationsteori utgar ifran manniskors behov, vilka delas in och
placeras pa en skala. Ens motivation beror pa dessa behov (Adair 1984:11).
Maslows behovstrappa ar indelad i fem nivder, huvudtanken ar att behoven pa
en lagre niva maste vara tillfredsstdllda innan vaningen ovanfor kan nas. Det
handlar om hur manniskor prioriterar sina behov, om man till exempel inte har
mat for dagen ar det viktigare att hitta denna féda an att stilla sina

kanslomassiga behov.

Behov av
sjalvforverkligande

Personlig utveckling

Uppskattningsbehov
Status

Prestige

Sociala behov
Tillhorighet
Social aktivitet
Karlek

Trygghetsbehov
Sdkerhet
Skydd mot faror

Fysiologiska behov
Hunger

Sémn

Torst

etc.

Malsows motivationsstege understryker en viktig aspekt: manniskor behover
varandra for att kdnna sig lyckliga. Adair (1984:11-12) forklarar i sin bok om
ledarskap hur Maslows teori kan beskriva det komplexa forhallandet till
uppgifter, individuella behov och underhallsarbetet av ett team som finns pa

arbetsplatser.
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Individuella

Fran figuren ovan ser man att de tre cirklarna ar beroende av varandra:
ignorerar man teamet, kommer inte uppgiften att 16sas pa det mest optimala

sattet, och individens behov tillfredsstalls inte heller till fullo.

Malsows teorier bor inte betraktas som en universell sanning. Kritiker menar
t.ex. att dessa behov kan se olika ut mellan olika kulturer. Vidare ar det oklart
vad som ligger inom varje steg och hur man empiriskt ska faststdlla detta

(Jacobsen & Thorsvik 2003:261).

Anledningen till valet av denna teori ar att vi tycker oss se en viss forskjutning av
vad som ryms under respektive steg, beroende pa om vi intervjuar chefer eller
medarbetare. Dessutom ar teorin en av de mest erkdnda inom studierna kring

motivation i organisationer (Jacobsen & Thorsvik 2003:260)

3.4.2 McClellands behovsteori
McClellands teori bygger vidare pa tankar om vad manniskor behéver, men
menar att de olika stegen inte ar uteslutanden som i Maslows trappa. Istallet kan
en person kontinuerligt rora sig mellan olika behov, mer som en matris. Tabellen

nedan ger exempel pa detta och dr hamtade ur Jacobsen och Thorsvik

(2003:262).
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Fysiologiska behov Lon Materiella nyttigheter

Trygghetsbehov Arbetsvillkor Fast anstallning
Sociala behov Arbetsgrupper Samhorighet

Behov av erkdnnande Respons pa arbete Status och prestige
Sjalvforverkligande Utmanande uppgifter Personlig utveckling

McClelland (1961, 1962, 1975 och 1990 refererad i Jacobsen & Thorsvik
2003:261-263) har dock tre basala behov som ligger som grund hos alla
individer. Dessa ar behov av makt, behov av samhorighet och behov av
prestation. Denna teori motiveras genom att den kompletterar Maslows trappa

och ger en mer komplex bild av vad som driver manniskor.

3.4.3 Herzbergs motivationsteori
Organisationer kan anvinda manga olika faktorer for att stimulera och motivera
sina medarbetare. Frederick Herzberg, som genom sina motivations- och
hygienfaktorer, ar en av nyckelpersonerna som forsokt kartlagga detta
forskningsomrade. I sin forskning presenterar Herzberg motivationsfaktorer
som okar medarbetarnas prestationer och som skapar en battre arbetsmiljo.
Detta i motsats till de s.k. Hygienfaktorerna som istdllet ar sddana att de maste
finnas, annars skapas det vantrivsel (Herzberg 2008:21-27). Ett exempel som tas
upp i litteraturen ar att “goda arbetsférhallanden skapar inte trivsel medan
daliga arbetsforhallanden skapar vantrivsel” (Jacobsen & Thorsvik 2003:267).
Motivationsfaktorer skapar tillfredstallelse och motivation men tar inte bort
vantrivsel. Det ar alltsa upp till ledarna att fylla de krav anstéllda tar for givet

(hygienfaktorerna) och sedan bygga upp motivationsfaktorerna.

Precis som under Maslows trappa, fann vi under intervjuerna att definitionerna
av dessa hygienfaktorer verkar ha skiftat mellan generationerna. De tre
teorierna ger tillsammans en bred bas for en analys av vilka férutsattningar som
kravs for att kunna uppna och inte minst for att 6ka motivationen hos de

anstillda.
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4.1 “Pa nagot satt ar man utbytbar” — Karaktaristiska drag hos
80-talister
Hdir presenteras tematiskt vdra intervjuresultat. Genom ett sddant angreppssdtt
kan vi strukturera empirin utifrdn dterkommande karaktdrsdrag och teman om
80-talister. Vi har valt att kategorisera inom sex évergripande karaktdrsdrag som
vi bendmner: Ifrdgasdttande, Illojalitet, Otdlighet, Djdrvhet/Ta for sig, Odla sitt

varumdrke/Ndtverka samt Feedbacktérstande.

4.1.1 Empiri fran Chefer
Ifrdgasdttande
Alla respondenter upplever att Generation Y generellt ar ifrdgasattande. Denna
generation kraver ofta att forsta helheten och sambanden bakom sina roller och
uppgifter. Hur stark graden av ifrdgasattande upplevs, skiljer sig mellan de olika
cheferna vi intervjuar: "nej inte 6verdrivet ifrdgasdttande, men jag ser att den
yngre generationen vill se samband vdldigt vdl. De dr informationssékande och har
[dtt att ta in information. De har en paraplysyn istdllet for detalj/expertkunskap”
(Chef 1). En del respondenter kunde inte se ifrdgasattande som nagot
karakteristiskt for just Generation Y, utan kanske mer for unga generellt. Har
syns tydligt utmaningen i att tala om en hel generation som en homogen grupp.
"Det dr inget jag tdnker just for 80-talister. Det kanske mer har att géra med att de

dr nya pd arbetsplatsen och i rollen men de dr definitivt mer nyfikna” (Chef 2).

Genomgadende tyckte dock alla intervjuade att det finns drag och tendenser av

ifragasattande hos Generationen Y.

Illojalitet

Det rader skilda meningar kring Generation Y och illojalitet (illojalitet i den
bemadrkelsen att man garna byter arbetsplats ofta). Samtliga intervjuade ar eniga
om att det krdavs mycket for att behalla Generation Y pa arbetsplatsen, i form av
t.ex. utvecklingsmoijligheter, aterkoppling och tydliga mal. Cheferna tror inte att
Generation Y attraheras av en guldklocka for lang och trogen tjanst utan snarare
valjer arbetsplats utifran sina egna behov och intressen. Vissa menar att

individer ur Generation Y lamnar en arbetsplats for nagot battre om deras

22



utveckling inte gar i egenvald riktning och i tillrdckligt snabbt tempo. Andra

tanker pa finanskrisen och att detta paverkar trenden att byta jobb.

Otdlighet

Generation Y upplevs som ivriga, angeldgna och de ar vana vid att arbetet ska ga

snabbt framat. Vet de inte svaret pa en fraga, tar de reda pa det genom att leta pa
Internet eller via sociala natverk. De vill leverera och tidigt fa eget ansvar. Denna
otdlighet ses ofta som positiv av de intervjuade cheferna da det finns ett driv, en

vilja att utvecklas och lara sig nya saker. Samtidigt betonar de att en sund balans
ar viktigt: det far aldrig ga sa fort att kvalitén pa arbetet blir lidande. Det finns

alltsa tva sidor av myntet.

Asikten om att 80-talisterna "vill ha snabba puckar, dr otdliga i sin utveckling” ar
representativ for den generella uppfattningen hos de intervjuade cheferna (Chef
3). Om ett mote eller en kurs pa jobbet inte ger nytta och maximal utvaxling
menar en del av de intervjuade att 80-talisterna da passar pa att sla tva flugor i
en small genom att svara pa mail eller planera veckan. Dock anser

respondenterna att 80-talisterna aldrig ar direkt respektlosa.

Djérvhet - Ta for sig

Cheferna tycker att Generation Y tar for sig, sdger vad de tycker och anser sjdlva
att de ofta tillfor ndgot. Kommunikativt ar de bra pa att presentera och framhava
sig sjdlva, garna i gruppsammanhang. De tar med noje for sig av mojligheter och
arbetsuppgifter och cheferna anser att 80-talisterna tackar ja oavsett om de kan
eller har tidigare erforderliga erfarenheter. En chef har en mer Kkritisk syn pa
djarvheten: "de mdste alltid sdga ndgot, vill ha uppmdrksamhet, alltid
ifrdgasdttande” (Chef 8). Manga av de intervjuade menar att samhallet och
skolan nog orsakat mycket av denna ibland 6verdrivna djarvhet. T.ex. anser vissa
respondenter att Generation Y till skillnad mot dldre generationer ar vana vid

sjalvstandigt arbete fran en mycket tidig alder.
Odla sitt varumdrke/Ndtverka

Tiden vi lever och verkar i just nu har praglats av den snabbaste utvecklingen

nagonsin. Teknikens utbredning med sociala medier sa som Facebook har
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medfort att Generation Y har stérre vana an tidigare generationer att paketera
sitt varumdrke och kommunicera vad de kan och vill menar cheferna. "De har ett
annat behov av att vara sedda och synliga jamfért med tidigare. De vill vara med
och pdverka och bli uppskattade. De dr mer mdna om sitt personliga varumdrke,
oavsett var man jobbar, pluggar eller kommer ifrdn” enligt en asikt. De ar mer
aktiva inom sociala medier pa ett helt annat satt dn dldre generationer "férut var
ndtverket relaterat till ens ndromrdde (skola, stadsomrdden)” (Chef 5). Ser vi
istallet till natverk i dess fysiska bemarkelse, d.v.s. relationer, ar alla tillfragade
eniga om att natverk ar betydelsefulla. Flera av de tillfragade upplever att
Generation Y, i storre grad an tidigare generationer, anvander sig av sina
natverk. De dr ocksa mer medvetna om natverks betydelse for deras framtida
karridrvagar och efterfragar det darfor i sitt yrke (Chef 3). En chef trodde att
verbet att “natverka” var forlegat och att 80-talisterna natverkar hela tiden: "fér

80-talister dr ndtverkandet mer intuitivt, mer naturligt” (Chef 8).

Feedbacktoérstande

Alla svarande chefer ar 6verens om att det ar viktigt for Generation Y att fa
kontinuerlig aterkoppling. Resultatet fran intervjuerna visar att feedback
genomfors pa lite olika satt inom organisationen men inom alla delar ar feedback
och aterkoppling en viktig del. "80-talisterna dr inte rddda fér att ge bdde positiv
och negativ feedback” ar ett aterkommande tema hos manga chefer. Dock ar det
en chef som menar pa att detta inte nédvandigtvis har med Generation Y att gora
utan att det "ocksd handlar om att man dr ny” och att "feedbacktérstandet kanske

mudittas lite efter ett tag” (Chef 2).

Daremot marker chefsrespondenterna att det finns en skillnad gentemot aldre
generationer. 80-talister ar generellt battre pa att ge feedback till varandra men
ocksa till chefen (Chef 2). En chef anser att SEB inte har en optimal 16sning for
amnet aterkoppling da denne “ser en stor miss-match, hur féretaget strukturerar
och vad personalen kréiver” (Chef 5). Chefen anser att det ar for lang tid mellan de
olika PDD-samtalen(en sorts utvecklingssamtal, se under Motivation) och att
“det behévs naturligtvis en kontinuerlig feedbackprocess” (Chef 5). Denna asikt

aterspeglas dock inte lika starkt hos ndgon av de andra intervjupersonerna.
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4.1.2 Empiri fran medarbetare
Ifrdagasdttande
En klar majoritet av medarbetarna upplever sig som ifragasattande och vill
absolut forsta helheten bakom sin roll och uppgifter. Dock var en respondent
avvikande och kdnner sig inte alls speciellt ifragasiattande. Medarbetaren som
uttrycker denna asikt har en speciell roll inom foretaget, vilket kan forklara
varfor svaret skiljde sig sa gentemot de andras. Manga av respondenterna tycker
generellt att de ar mer ifragasittande an dldre kollegor men tror att det mest har

med personlighet att gora och inte nédvandigtvis p.g.a. att de ar 80-talister.

Illojalitet

Pa fragan om i vilken utstrackning medarbetarna ar "lojala” mot sina
arbetsgivare svarar en majoritet att de absolut dr det men bara sa lange
arbetsuppgifterna fortfarande kdnns lockande. ”Sa lange SEB ar lojal mot mig, ar
jag lojal tillbaka” uttrycker en av medarbetarna (Medarbetare 1). En guldklocka
for lang och trogen tjanst lockar inte. Det ar viktigare att inte stagnera i sin
personliga utveckling. Majoriteten av respondenterna hade inte nagon tydlig bild
om hur lange de tror de kommer stanna hos sina nuvarande arbetsgivare men
trivs i dagslaget bra. Vissa sager dven att den ekonomiska situationen far
eventuella planer pa att byta jobb att laggas pa hyllan tills vidare. Dock finns det
en respondent som avvek i sitt svar och det var samme som svarade annorlunda
under "ifragasattande”. Denne menar pa att det just nu kdnns som hon/han

skulle kunna stanna pa SEB resten av sitt liv.

Otdlighet

En majoritet av respondenterna ser sig sjdlva som otdliga da de inte vill vanta.
Respondenterna upplever sig som "otdlig ja, men inte respektlos” (Medarbetare
2). Medarbetarna anser att de inte passar pa att sla tva flugor i en small genom
att svara pa mail eller planera veckan under méten. Alla intervjuade uppfattar
detta som oartigt. Nagon person sa att han/hon var "lite pushig i kundbesdk,
mindre beskedlig och lugn dn dldre, vill se resultat snabbt”, ndgot som tycks ga val
i hand med en typisk 80-talist (Medarbetare 3). En respondent exemplifierade
detta genom att hon/han giarna bokade in ett kundmote sa snart hon/han kunde

(ca 3 dagar) medan de dldre medarbetarna garna vantade upp till 4 veckor, for
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att jAmna ut arbetsbelastningen (Medarbetare 1).

Djdrvhet

Majoriteten av respondenterna kdnner att de tar for sig pa arbetsplatsen. De kan
absolut ta sig an uppgifter oavsett tidigare erfarenhet. “Vill man utvecklas mdste
man ta sina chanser och ta for sig” verkar vara ett mantra féor manga av
medarbetarna (Medarbetare 2). Samtidigt poangterar flera av respondenterna
att de ar mycket mana om att uppgifterna ska bli korrekt utférda. Om de inte tror
sig beharska en uppgift sa provar de inte bara for att de vill. En majoritet tycker
att de tar for sig bade arbetsmassigt och i sociala sammanhang. "Om jag tror jag
klarar av det och det verkar kul sd provar jag gdrna. Jag fixar allting men tycker

inte alltid att det dr kul” (Medarbetare 4).

Odla sitt varumdrke/Ndtverka

Alla intervjuade medarbetare ar medvetna om Facebook och Linkedin o0.s.v. men
lagger inte speciellt stor vikt vid de sociala medierna. De personliga och sociala
banden pa SEB ar betydligt viktigare. SEB har ocksa ett eget Internetforum dar

alla ar relativt aktiva.

Det ar viktigt att podngtera att ndtverka i stort inte bara tillimpas pa
arbetsplatsen, nar det val sker. Det dr genom alla tankbara olika kanaler. “Att
odla sitt varumdrke ger storre valfrihet och méjlighet att byta jobb men det krdvs
energi till det” (Medarbetare 3). En respondent podngterar ocksa att det ar kul
att kunna koppla ihop personer i sitt natverk om det finns maéjligheter.
Natverkande gors inte bara for att ett stort kontaktnat kan 6ka maojligheterna till
vidare jobb utan ocksa for att underlatta det dagliga arbetet. Ett stort internt
kontaktnat gor att man snabbt kan kontakta ratt personer om t.ex. speciell

kompetens behovs i olika situationer pa arbetet.

Feedbacktérstande

Svaren fran medarbetarna ar enhetliga om vikten av aterkoppling. Alla vill fa
bekraftelse pa det man gor bra men ocksa fa tydligt kommunicerat eventuella
utvecklingsomraden. Hur feedbacken genomfors beror pa var i organisationen

respondenterna befinner sig. I stort ar det inte bara chefen som ger feedback
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utan dven medarbetarna ges mojlighet att ge feedback till varandra och till
chefen. De vill gdrna att feedback ges ofta i vardagen och inte enbart pa
utvecklingssamtalen. Feedback gor att medarbetarna kidnner sig
uppmirksammade och motiverar dem till att géra ett bra jobb. "Aterkoppling i
dagliga arbetet dr viktigare dn samtal tre gdnger per dr. Tror mdnga chefer inte
férstar hur viktigt det dr med positiv feedback. Hur mycket smdsaker ger som att
t.ex. bli uppmuntrad i den dagliga kontakten” (Medarbetare 4). Majoriteten av de
svarande medarbetarna framhaller att de garna vill fa positiv och mer kritisk

konstruktiv feedback, for att kunna framja sin yrkesutveckling.

4.1.3 Likheter och skillnader om forestallningar kring Generation Y
Det finns en rad kdnnetecken hos Generation Y som bade chefer och
medarbetare ar 6verens om som praglar deras upptradande i arbetslivet. De
upplevs som informationssokande, ifragasattande, nyfikna och driftiga. En annan
likhet dr att varken chefer eller medarbetare uppfattar Generation Y som illojala.
Bagge grupper var 6verens om att den rddande ekonomiska situationen och hoga
ungdomsarbetsloshet kan vara en bidragande orsak till att man inte byter jobb

sa ofta.

En skillnad mellan chefer och medarbetare ar synen pa kopplingen mellan
otdlighet och tempo i medarbetarnas karridrsutveckling. Cheferna podngterar att
baksidan av att vara sa pass driftig som Generation Y upplevs vara ar att de
ibland kan ha "for brattom” i sin karridrsutveckling. Bland medarbetarna sag vi

inga tecken pa en radsla att ibland vara for ivrig.

Inom kategorin Odla sitt varumarke /natverkande ar chefer och medarbetare
overens om att natverkande ar viktigt och kan paverka ens karriar. Bada grupper
ar ocksa 6verens om att olika generationer har nagot olika referensramar kring
amnet. Aldre kollegor tanker instinktivt pa nitverkande inom banken, medan
medarbetarna fran Generation Y har en bredare syn da de ocksa anvander sig av

sociala forum for att natverka utanfor arbetsplatsen.
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Vad galler feedback sa stimde asikterna éverens mellan medarbetare och chefer:
Generation Y kraver uppfoljning och utvardering. Kontinuerlig aterkoppling ses

som en forutsattning for att nd individuella, affars- och utvecklingsmal.
4.2 ”Hugga i sten eller bygga en katedral?” - Ledarskap

4.2.1 Empiri fran chefer
"Vad ar en bra chef for dig”? Sa inleder vi intervjuerna med cheferna inom
ledarstilsomradet. Vad vi hittar kan delas in i fem olika kategorier:
lyhérdhet/kommunikation, ndrvarande, utveckling av medarbetaren, skapa

vision och slutligen chefens betydelse.

Lyhordhet och kommunikation ar ndgot alla ndmner som viktiga komponenter
hos en bra ledare. Lyhord ar dven ett av de ord som anvands mest frekvent hos
alla respondenter, oavsett kategori. Inom detta omrade talar cheferna om att
involvera medarbetare, ge aterkoppling och om att vara observant. Citatet "en
bra chef lyssnar, stiller frdgor och dr intresserad” understryker att chefers uppgift
stracker langre dn aspekter som ar enbart jobbrelaterade (Chef 2).

Nasta omrade, som alla kdnner ar en stor del av deras arbete, ar vikten av att
utveckla sin personal. Man pratar om "férddling” (Chef 3) och att fa personalen
att “utvecklas och blomma” (Chef 1). Det ar av avgorande betydelse for SEB:s
framgang om personalen kan utnyttjas till fullo. Mdnga av cheferna beskriver att
personalens utveckling ar viktigt for cheferna som personer. Man vill se sina
tidigare medarbetare vaxa med och i organisationen och kdnner stolthet for

denne persons framgang.

I de tre resterande omradena skiljer sig uppfattningarna nagot at. Detta kan till
stor del bero pa att de olika cheferna har olika befattningar inom banken och

arbetar med olika uppgifter.

Tva av cheferna ndmner narvarande som en viktig aspekt. Med narvarande
menar de att sjalv kunna jobba med samma uppgifter som resterande personal
eller som en chef uttryckte sig: "som chef ska du kunna stdlla upp sjdilv och jobba
om det till exempel dr kris, stdlla sig i kassan” (Chef 6). Detta dr inget som

resterande chefer tar upp pa nagot djupare plan.
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Chefens betydelse pa arbetsplatsen varierar ocksa mellan de intervjuade
cheferna. Vi fragade cheferna om de trodde att 80-talisterna byter arbetsplats
om de inte gillar sin chef. Vissa anser att de ar "dvertygad om att chefen har stor
betydelse” medan andra ar mindre sakra, dven om de tyckte att det kan ha en

inverkan (Chef 5).

En chef talar ndstan uteslutande om vikten av att han/hon kan férankra de
uppsatta malen och visionerna i féretaget. Denna skillnad visar att vissa chefer
agerar utifran makro-plan medan andra har mer fokus pa sitt team. Darmed ar

de intervjuades positioner i foretaget av relevans for svaren vi funnit.

Ledar-/chefs stil

Alla intervjuade ar mer eller mindre 6verens om att den auktoritara ledarstilen i
det dagliga arbetet ar forlegad och att den inte anvands. Istéllet involveras
medarbetarna i de olika beslut som tas. Medarbetarna involveras i aspekter som
ror arbetet i den man det ar mojligt. Dock finns det beslut som kommer hogre
upp ifran inom organisationen. Da anser alla ledare att man far anta en mer
centraliserad ledarstil och genomféra besluten som de kommer. Det viktigaste ar
da att forankra de nya idéerna och att "lata medarbetarna komma med férslag i
hur man ska na dit”. De flesta ndimner ocksa att under krisperioder ar det inte
lika relevant med ett demokratiskt ledarskap, eftersom beslutsprocessen da tar

for lang tid. Da antar manga ett mer auktoritart satt att styra.

Alla chefer jobbar som sagt mot ett demokratiskt ledarskap men manga
respondenter understryker vikten av matbara resultat. Till exempel sager en
intervjuad att "resultat dr viktigast men jag bollar alltid idéer och forankrar beslut
hos medarbetarna” (Chef 5). Ingen verkar dock fér detaljstyrning utan lagger mer
fokus pa riktlinjer for att fordela uppgifter mot mal. Man “Idgger sig inte i om det

ger bra resultat” (Chef 3).
Vissa av cheferna ville inte se sig som ledare utan var "coach mer dn chef’ (Chef

4). De anser att deras uppgift ar att lyssna in alla medarbetare eftersom de ar

experterna.
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Generationsanpassat ledarskap

Under fragorna om generationsanpassat ledarskap gar asikterna mellan
respondenterna isdr nagot. Vissa anser att det ar en tydlig skillnad mellan 80-
talister och andra generationer, medan andra menar att det har att géra med

alder och inte i vilken generation man ar fédd i.

Fran likheter mellan respondenternas svar, ser man en tydlig uppfattning om att
yngre vill ha snabbare processer, stiller hogre krav pa att se helheten i sina
arbetsuppgifter samt att de vagar mer. Dessa tre egenskaper var alla chefer
o6verens om och det dr ocksa egenskaper som majoriteten uppskattar. En
uttryckte att det ar "kul att jobba med 80-talister”, dels pa grund av farten men

ocksa for att man sjadlv som ledare tvingas vara uppdaterad och palast (Chef 6).

Daremot gick dsikterna isar i diskussionen om orsaken: att man var ung eller en
Generation Y:are. Ett svar 1at sa har: ” jag tror att vi gdrna vill klassa oss som olika
generationer och grupper, men jag tror att det dr personligheter och individer. SEB
som organisation har ofta extremt drivna medarbetare. Handlar mer om att
anpassa ledarskapet efter individen. Sedan formas man i sin organisation” (Chef
2). Andra ar 6vertygade om att det finns egenskaper hos 80-talisterna som inte
finns i lika hog grad hos andra generationer och att man maste anpassa

ledarskapet.

En aspekt som halften av respondenterna sjdlva introducerade var skillnaden
mellan att leda dldre generationer jamfért med Generation Y. En del menar att
det ar "mer jobb att guida traditionalisterna” och att dessa latt blir trogrorliga,
sarskilt vid forandringar (Chef 1). "Jag kdnner att de som dr 60-talister vill ha mer
detaljstyrning. Blir férbluffad ibland faktiskt, att de frdgar i detalj, hur ska jag géra
detta, kan du beskriva? Osv”. Denna kommentar ger en malande bild av skillnaden
majoriteten av cheferna tycks uppfatta. Av alla chefer ar det endast en som anser
att det ar lattare att leda aldre: ”60-talisten tuggar pd, tror inte de har svdrare

med férdndringar” (Chef 8).
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4.2.2 Empiri fran medarbetare
Det dr ndgot delade meningar kring hur en bra ledare ska vara inom gruppen
medarbetare. Alla ar 6verens om ar vikten av en bra kommunikation, som ska
vara oppen och arlig. Dels handlar det om att ” Chefen ska vara stéttande och kan
fungera lite som en ventil” men dven att man ska kunna lyfta fram alla personer i
en grupp (Medarbetare 5). Detta ar sarskilt viktigt for en anstdlld, som menar att

just lyhordhet ar den framsta egenskapen hos en bra ledare.

En majoritet av de intervjuade menar att narvaro ar minst lika viktigt. Man maste
som ledare vara tillganglig och "visa vigen och leva som man Idr. Inte bara
predika” som en anstalld uttryckte det (Medarbetare 2). En del anstadllda tyckte
det var viktigt att chefen ocksa kunde det som medarbetarna skulle gora:
"Operativa, en bra chef drar upp drmarna och kér. Och sad finns det de som inte dr
operativa. Men det dr mycket Idttare att arbeta med en chef som dr insatt i det

man hdller pd med” (Medarbetare 7).

De intervjuade anser att chefen ar viktig men inte avgérande for om man valjer
att stanna kvar pa sin arbetsplats eller ej. Medarbetarna stannar generellt inte pa
ett jobb som inte utvecklar dem for att man kdnner lojalitet gentemot chefen,
men man byter inte heller jobb for att man dr missnéjd med sin chef (utom i

extremfall).

Ledar-/chefs stil

Alla respondenter menar att deras chefer har en mix av det demokratiska och
den mer uppgiftsorienterade, auktoritdra ledarstilen. En medarbetare betonade
resultat och centraliserat styre mer dn de andra: ”Jag dr hdr fér att leverera”

(Medarbetare 2).

Relationsorienterad ledarstil menar de flesta ar viktigt for att man ska kunna
kdnna engagemang och tillhorighet. Ofta formuleras en tydlig malbild hogre upp
i organisationen, men det ar upp till medarbetarna sjalva att ta sig dit. De
upplever att de involveras i beslut som ror arbetet nar de far tillfallighet, men
chefer fattar sjalvstandiga beslut nar detta ar mer lampligt. En del medarbetare

uttrycker en vilja av att se mer sjdlvstiandigt beslutstagande. En person sa att
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"chefer ska vdga fatta beslut i stérre utstrdckning ibland” och att "interna méten
tdr pd min tid” (Medarbetare 1). Vissa var 6verens om att den demokratiska

ledarstilen ibland gar till 6verdrift.

Coachning och attribut som tillfaller denna teori diskuterades inte av
respondenterna i nagon hogre grad. Nagon respondent talar om att en bra chef
ska “ta sig tid och lyssna om man behéver hjdlp, men att man sjdlv fdar jobba
vdldigt sjdlvstdndigt” (Medarbetare 8). Utover detta, ar det mer klassiska

ledarskapsdrag som exemplifierades under samtalen.

Generationsanpassat ledarskap

De svarande anser att deras arbetsuppgifter och roller passar dem bra och i viss
man anpassas efter dem som personer. Om det ar en fraga om
generationsanpassning till just 80-talister eller efter dem sjdlva som individer
hade de svart att sdkert svara pa. Medarbetarna anser att kommunikation ar av
yttersta vikt hos chefen: denne ansvarar for att forutsattningar och
forvantningar for att utfora ett projekt tydligt formuleras. En del av de svarande
upplever att de krdaver mer kommunikation fran chefen an de dldre
medarbetarna gor. Det ar inte sdkert att det har med generationsanpassning att
gora utan kanske med erfarenhet. Ett exempel pa hur respondenterna tycker att
ledarskapet kunde férandras ar att man bor ga mot ett mer individualistiskt

klimat.

4.2.3 Likheter och skillnader i forestdllningar om ledarskap
Uppfattningen om att en blandning av auktoritart och demokratiskt ledarskap ar
bast, stimmer overens hos bade chefer och medarbetare. Dock verkar
medarbetarna ha ett mer uppgiftsorienterat synsatt och darfor vill de ha klara
och tydliga riktlinjer, istdllet féor manga moten dar beslut fattas demokratiskt.
Andra likheter mellan svaren ar att majoriteten av chefer och medarbetare
tycker att kommunikation och lyhordhet ar viktiga faktorer. Chefen bér kunna
hjalpa till att visa vilka férmagor och talanger som individen behéver starka for

att genomfora karriarklattringen. Cheferna ska vara tillgangliga och narvarande.
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En skillnad vi tycker oss se ar att chefer framst presenterar utveckling som en
del av organisationen med kurser och forflyttning mellan funktioner. Som
arsredovisningen sager: "anstdllda i SEB forvdntas ta ett betydande ansvar fér sin
del av verksamheten och sin egen utveckling, och banken har en tydlig och
strukturerad process for att arbeta med detta” (SEB Arsredovisning 2011:10).
Medarbetarna d andra sidan menar att utveckling framst sker pa det personliga
planet och att detta ar ndgot man som person sjdlv tar tag i. En forklaring till
denna skillnad kan vara att medarbetarna ar fran Generation Y och tar for sig

mycket, vilket empirin om karaktarsdragen visar.

Vidare talar cheferna ofta om att férankra visioner och mal. Majoriteten av
medarbetarna tar inte upp sadana faktorer som relevanta for en bra ledare. En
teori ar att medarbetarna ofta ar juniora i sina tjdnster och att de kanske darfor
inte reflekterar narmre 6ver de storre malen. Det kan ocksa vara sa att 80-
talisterna redan har en klar uppfattning om vilka principer féretaget star for. Vad
som talar for denna teori ar vikten av det personliga varumarket och att ens

arbetsplats nu ar en férlangning av ens person.

Coachning ar en relativt modern teori inom ledarskapsforskningen och det var
manga chefer och ndgon medarbetare som forklarade en bra ledarstil pa ett satt

som faller vl in pa hur en coach ska vara.

Slutligen verkar chefens betydelse skapa nagot av en debatt. Cheferna ar i stort
overens om att 80-talister mycket val kunde tanka sig att byta jobb om inte
chefen dr bra nog. 80-talisterna a andra sidan, menar att en dalig chef ar negativt,
men inte nagot som noédvandigtvis far en att sluta. De flesta medarbetarna anser

att det ska mycket till for att de ska sluta p.g.a. en dalig chef.
4.3 “Otalig, ja, men inte respektlos” - Motivation

4.3.1 Empiri fran chefer
Fran intervjuerna kan vi se fyra olika omraden som alla chefer och medarbetare

beror: uppgiftens karaktar, utvecklingsmojligheter, 16n och feedback.
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Respondenterna hos chef-kategorin ar 6verens om att guldklockan for lang och
trogen tjanst har forlorat sin betydelse. Man talar om att uppgifternas karaktar
ar av vikt, samtidigt som det inom banksektorn alltid kommer finnas rutinarbete
som maste goras. Manga chefer anser ocksa att ett bra satt att motivera de
anstallda ar att infora sidouppdrag som att t.ex. besdka skolor. Just dessa avbrott
fran rutiner och standardiserade mallar ar alltsa ett tydligt resultat fran

intervjuerna.

Manga trodde pa ett mer flexibelt arbetssatt som att t.ex. kunna jobba hemifran
och ga till ggmmet nar man vill (Chef 5). Kanslan kring detta karaktarsdrag var
dubbelbottnad: man ar 6verens om att det kanske kravs nya metoder och satt att
stimulera 80-talister men samtidigt uttrycker vissa en oro att man missar viktig

gemenskap och lardomar av dldre, om man inte tar del av foretagets rutiner.

Utvecklingsmojligheter ar ocksa en komponent som vissa chefer trycker sarskilt
hart pa. En chef berattar att han lat en medarbetare inom sitt team aka
utomlands ett halvar, inte for att det gynnade gruppen i stort i ndgon hogre grad
men for att han visste att denna resa skulle stimulera den anstéillde att gora ett
annu battre jobb (Chef 5). Alla respondenter anser i stort att SEB gor ett bra jobb
for att internt motivera personalen just karridrmassigt. Man tillater avancemang
mellan avdelningar och tar tillvara pa alla méjligheter en stor organisation som

SEB kan erbjuda.

Det kanske mest klassiska motivationsmedlet inom naringslivet ar 16n. Cheferna
ar pa det hela 6verens om att betydelsen av 16n inte ska underskattas men att
andra faktorer som kanske anses vara mer "mjuka” (Chef 7) ar viktigare.
Intressant nog verkar manga dven vara ense om att 16n kanske ar nagot
Generation Y tar for givet. En chef uttrycker en viss skepsis kring att man
fortfarande anvander 16n och bonusar i den grad man gor “trots att det dr
stelbent” (Chef 2). SEB ska forandra sitt bonussystem under aret (SEB
Arsredovisning 2011:67). P4 frigan om de tror att 80-talister skulle ga ner i l6n

for att ta en roligare tjanst, svarade majoriteten ja.
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En chef talade om hur jobb bestar av olika dimensioner och han delade in dessa i
fyra delar: dimensionen att paverka, 16n, frihet och utvecklingsmojligheter.
Denne menade att 16n traditionellt satt har varit den framsta dimensionen men
att yngre generationer nu istdllet fokuserar pa de tre andra. Den "super tydliga
skillnaden” medfor storre utmaningar som chef, eftersom dennes “madlsdttning dr
sdklart att sin avdelning ska skapa bdst resultat men om en medarbetare dd stdller
krav pd att personligen fa utvecklas innebdr det att man far ta till aktioner som
kanske inte ger bdring pd ens avdelning men ger personen i frdga den efterfrdgade

utvecklingen”(Chef 5).

Inom SEB som organisation finns det vissa stadgade incitamentssystem sa som
biobiljetter och olika resor som medarbetare kan vinna. Olika beteenden mats pa
SEB inom vad de kallar PDD "Personal Development Discussion”. Dessa
innehaller kundfokus, resultat- och affarsorientering, kompetensutveckling,
drivkraft for fornyelse och forandring, effektivitet och samarbete och att leda
(for chefer). Cheferna anser att dessa ar hyfsat resultatorienterade. SEB tittar

forst och framst pa férsaljning.

"Den feedbacktorstande generationen” kallas ofta 80-talisterna och svaren fran
vara intervjuer verkar ga i samma linje. Alla intervjuade menar att respons pa
utfort arbete ar viktigt. En anstélld tror att det beror pa kidnslan av att inte sta
still: om man ger kontinuerlig feedback, kianner medarbetaren att denne

utvecklas och ar pa vag (Chef 2).

4.3.2 Empiri fran medarbetare
De fem omraden som vi sag under chefer och motivation, aterkommer dven hos

medarbetarna i intervjuerna.

"Uppgifterna dr det som motiverar mest” (Medarbetare 5) och "arbetsuppgifterna
dr vdldigt viktiga” (Medarbetare 2) ar tva av de mest forekommande
kommentarerna fran vara intervjuer. Respondenterna ar alltsa 6verens om att
kreativitet och arbetsuppgifternas karaktar ar det som gor jobbet roligt och
spannande. En medarbetare sa till och med uttryckligen att det "absolut inte fick

vara statiska uppgifter” (Medarbetare 3). Nagot som ocksa namndes fran vissa
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respondenter, i samband med uppgifternas karaktar, ar vikten av att fa vara
kreativ. Vissa medarbetare som inte direkt jobbar mot kund tycker ocksa det ar
viktigare att fa kdnna att de ar en del av en storre bild: ” Jag dr motiverad av att
Idra mig nya saker, trots ldng utbildning. Varje dag Idr jag mig nya saker.
Motiverad ocksd utav att det man gor har betydelse, istdllet fér att det hamnar i ett

svart hdl” (Medarbetare 7).

Nasta stora motivationsfaktor ar utvecklingsmojligheter. "80-talister dr
framdtstrdvande och vill férverkliga sig sjdlva, egoistiska, vill sld sig fria frdn
traditionella sdtt att vara kvar” (Medarbetare 3) ar ett exempel fran en
respondent. Denna respondent nimner ocksa att image genom position i
foretaget ar en stor motivationsfaktor. Att ta sig framat inom organisationen och
i sin karriar utvecklar relativt fa av respondenterna narmre. Forst nar fragan om
vilka incitamentssystem som SEB anvander sig av aktivt namns utveckling i
hogre grad. Medarbetarna anser att man ansvarar for sin egen karridrsutveckling

och att det alltsa inte ar en motivationsfaktor som foretaget ansvar for.

Slutligen ar alla 6verens om att de inte skulle kunna ga ner ndimnvart i lon for att
byta jobb, och de skulle absolut inte ga ner i 16n for att géra samma uppgift som
de gor nu. Det finns en underton fran respondenterna att det ar en viktig aspekt i
valet av jobb. Som en respondent uttrycker sig: "Vad gdiller lén, sd finns det en
underton som motiveringsfaktor men jag ser verkligen inte bara pd l6n”. En
respondent lagger mer vikt vid 16n an de andra intervjuade. Dock ar hon/han
tydlig med att I6nen ar en reflektion av hur mycket man ar villig att arbeta och
personen "blir irriterad pd folk som klagar over sin ersdttning” (Medarbetare 1)
nar de inte heller gor ndagot at saken. Utvecklingen ligger i den egna personens

hander.

Inom omradet feedback dr medarbetarna 6verens om att det ar viktigt. Alla
tycker det ar viktigt att bli sedd och hord. En av de intervjuade som anser att
detta var bland det viktigaste pa arbetsplatsen menade bl.a. att "det dr (...) viktigt
fér mig att kdinna mig sedd och att jag fdr feedback och att ndgon anviinder det jag
gor” (Medarbetare 5).
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Medarbetarna vill att feedback ska ske frekvent, garna flera gdnger om dagen.
Detta kopplar manga samman med nyfikenheten och otaligheten som beskrivits
tidigare. Endast en av de intervjuade anser att feedback ar “en bonus men inget
jag behdover” (Medarbetare 8). Respondenterna ar 6verens om att just
aterkoppling, positiv som negativ, sker for sdllan. Det ar fér manga medarbetare
en avgorande aspekt om man trivs pa sin arbetsplats. "Det dr (...) viktigt f6r mig
att kdinna mig sedd och att jag fdr feedback och att ndgon anvinder det jag gér”
(Medarbetare 5) skildrar ndstan en existentiell bild, som kan ledas till meningen
med hela livet. Medarbetarna sarskiljer generellt inte garna arbetsliv och

privatliv, en forklaring som kan bidra med att férsta vikten av feedback.

4.3.3 Likheter och skillnader i forestdllningar om motivation
[ stort ser vi manga likheter mellan intervjuerna, fraimst inom kategorierna
uppgift, utvecklingsmojligheter och feedback. Alla respondenter ar mer eller
mindre 6verens om att variation i uppgifter och avbrott fran rutingéra var
nyckelfaktorer for att stimulera Generation Y. En viktig skillnad som vi dock
tycker oss ha markt ar behovet av kreativitet. Cheferna uttrycker svarigheter i
att vara kreativ inom uppgifter i banksektorn, medan medarbetarna ofta kdnner

att detta var bland det viktigaste for att gora ett bra jobb.

Hur respondenterna ser pa utveckling har en intressant definitionsmassig
skillnad. Chefer verkar i storre utstrackning tro att Generation Y motiveras av ett
snabbt tempo och en snabb utveckling. Medarbetarna resonerar att det ar
utvecklingsmojligheter som motiverar och att de aldrig vill kdnna att de
stagnerar i sin personliga utveckling. Det ar inte tempot i sig som ar det viktiga
utan att de utvecklas. Nar det mesta ska ga snabbt i medarbetarnas liv sa ska
aven utdelningen for insatsen komma fort. Flera av cheferna tar t.ex. upp att de
upplever att 80-talisterna vill klara av en roll pa ca.1,5-2 ar nar det normalt tar
fem ar. Cheferna menar alltsa att utveckling tar sin form i karridren. Generation Y

a andra sidan syftar pa utveckling i termer av person och karaktar.

Medarbetare och chefer ar 6verens om att 16n verkar vara individbaserat.

Slutligen ar bade chefer och medarbetare 6verens om att Generation Y ar en
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feedbackstorstande generation och bada parter ser en stor skillnad jamfért med

aldre generationer.

5. I Stammer forestallningarna kring Generation Y?
I empirin avsnitt 4.1 presenteras huruvida férestdllningar kring Generation Y
stdmmer 6verens med karaktdrsdrag som forskningen presenterar. I detta avsnitt
analyseras tematiskt dessa resultat. Vi har hittat dterkommande aktuella
karaktdrsdrag och teman hos 80-talister. Dessa har vi valt att kategorisera inom
sex 6vergripande karaktdrsdrag som vi bendmner: Ifrdgasdttande, Illojalitet,
Otdlighet/nyfikenhet, Djdrvhet/Ta for sig, Nditverkande och Feedbacktérstande. Vi
jdmfor dessa resultat med tidigare forskning. Med detta avser vi fd en djupare

férstdelse kring Generation Y.

I detta avsnitt, till skillnad frdn resterande delar i analysen, kontrasteras var
empiri mot forskningen. I de tva efterfoljande avsnitten, d andra sidan, baseras

analysen pd de skillnader och likheter vi fann hos respondenterna.

Utifran var empiri kan vi konstatera att det verkar finnas forestallningar om att
det existerar ett antal utmarkande drag hos Generation Y (ifrdgasittande,
Otalighet/nyfikenhet, Djarvhet/Ta for sig, Natverkande och Feedbacktorstande).
Dessa drag stimmer 6verens med tidigare forskning om generationen. Darmed
finns det alltsa tankar bade fran chefer och medarbetare att det finns speciella

karaktarsdrag som utmarker Generation Y.

Som ndmns under avsnittet Historik, finns det manga teorier om varfor vi ser
vissa dvergripande drag hos just personer fodda under 80-talet. En generations
sardrag uppstar av en mangd faktorer. Givetvis borde 80-talisternas speciella
egenskaper betraktas i ljuset av andra processer men var studie kretsar kring
konsekvenser for ledarskap och motivation. Analysen kring karaktarsdragen tar
darfor inte sin utgangspunkt i de stora handelser som praglat Generation Y:s
uppvaxt utan istdllet i empirin fran vara intervjuer och hur denna stimmer

overens med tidigare forskning om generationen.
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Tidigare forskning kring Generation Y har studerat olika historiska hdandelser
och dess inverkan pa generationens karaktarsdrag (Fiirth 2008, Parment 2009,
Pihl 2011). Var empiri visar att dessa mer generella karaktarsdrag for 80-
talisterna i mangt och mycket stimmer 6verens med denna tidigare forskning.
Darmed tror vi att de uppvaxtvillkor och socioekonomiska teorier som
behandlar 80-talisternas uppvaxt ligger till grund for de olika karaktarsdragen,

da dessa lett till en uppsattning kollektiva erfarenheter.

En intressant reflektion gallande tidigare forskning ar beskrivningen av den
pastadda ekonomiska stabilitet som Sverige haft dnda sedan efter andra
varldskriget (dock finans-och bankkris under borjan av 90-talet), goda
arbetsmaojligheter och bra samhallsskydd. Det talades darfor lange om den s.k.
"traumafria generationen”. Detta pastdende kan vara en bidragande orsak till
varfor 80-talisterna anses vara "illojala”. Parment (2009) och andra
framtradande forskare inom dmnet menar att om en 80-talist inte far tillracklig

personlig utveckling, byter de jobb.

Var empiri visar att 80-talisterna tvartom anses lojala. Darmed torde den
rddande ekonomiska situationen med hog ungdomsarbetsloshet vara
huvudorsaken till detta, vilket ocksa var empiri styrker. Dock bor det poangteras
att 80-talisterna ocksa varit med om manga "traumatiska” handelser, t.ex.
Sveriges bankkris i borjan pa 90-talet, Estonias forlisning 1994, mordet pa Anna

Lindh, terrorattacken den 11 september 2001 m.fl.

Empirin visade ibland manga olika resultat, vilket enligt var mening kan
hanforas till att en generation spanner 6ver ganska manga ar och givetvis finns
det skillnader mellan individer. Pa det allra mest basala planet finns
aldersskillnaden. Inom Generation Y dr dldrarna just nu mellan 20 och 30 ar.
Detta innebar att de dldsta har varit aktiva i arbetslivet ett tag medan de yngsta

just borjar pa universitet.
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Centrala delar fran forestdllningar kring Generation Y
Karaktaristiska drag som vi, i linje med forskning, finner utmarkande for
Generation Y ar:

o Otalighet, nyfikna

o Ifragasattande

o Feedbacktorstande

5.2 Hur paverkar Generation Y forestillningar kring
ledarskap
Denna del syftar till att analysera eventuella likheter och skillnader i ledares och
medarbetares svar. De tvd teorierna auktoritdrt/demokratisk ledarstil och
coachning kommer ligga till grund for analysen. Denna analys grundas i resultaten
frdn féregdende avsnitt om Generation Y:s karaktdrsdrag och hur dessa pdverkar

férestdllningar om ledarskap.

5.2.1 Chef eller ledare?
Under teoretisk referensram har den uppmarksamme lasaren noterat att vi
valjer att inte sarskilja chef och ledare. Grint (2005 refererati Jonsson &
Strannegdrd 2009:34) menar i sin forskning att chefskap handlar om "déja vu”,
det vill siga om saker som redan skett. Detta betyder att man har vissa verktyg
eller strategier som man kan tillampa pa det dagliga arbetet. Ledarskap, a andra
sidan, syftar till "vu jade” som beskriver omstandigheter som inte tidigare har

skett.

Intervjuerna ger att medarbetarna i vissa avseenden vill ha den klassiske chefen
som "fragar nar och hur, paborjar och administrerar” (Hughes et al. 2006:39). Pa
det mer personliga planet, ar attribut som tillhoér ledaren sa som "utvecklar,
inspirerar och fragar vad och varfor” viktigare (Hughes et al. 2006:39). Empirin
visar att chefskap handlar mer om position och ledarskap om relation. Dessa
begrepp bor inte separeras fran varandra: bada delarna ar viktiga komponenter i
yrkesrollen. Alltsa anser vi att dessa tva koncept tillsammans formar den

optimale chefen/ledaren, ndgot som ocksa stddjs av respondenternas svar.
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5.2.2 Demokratiskt eller auktoritart ledarskap?
Fran empirin framgar att majoriteten av respondenterna anser att
kommunikation och lyhdrdhet ar nyckelfaktorer i ett bra ledarskap. Alla chefer
finner dven att det ar hogst relevant att forankra och 6ka deltagandet vid beslut
samt undvika detaljstyrning. Detta galler aven beslut eller vagval som ror hogre

instanser i organisationen.

Ledarens anvandning av

auktoritet.
Grad av auktoritar ledarstil x Medarbetarnas inflytande
Grad av demokratisk ledarstil

Steg 1: Steg 2: Steg 3: Steg 4: Steg 5: Steg 6: Chefen
Chefentar  Chefen Chefen Chefen Chefen tillater
beslutet och ”siljer in” presenterar  presenterar definierar medarbetare att
meddelar beslutet idéer och problemet, granserna bestdmma inom
bjuder in till  tar emot och ber ramar som
fragor forslag och sedan chefen bestamt
tar ett beslut  gruppen ta
ett beslut

Om det galler beslut som beror SEB som organisation i stort, placerar vi de
chefer vi talat med mellan steg 3 och 4, beroende pa uppgift. Manga av cheferna
uttrycker en svarighet att anpassa alla beslut tagna inom organisationen till

deras team.

Om det ror beslut som beror bara teamet ar dock alla chefer 6verens om att
kompromiss och samtal mellan alla parter ar viktigast. Cheferna ar noga med att
forankra eventuella forandringar hos medarbetarna, oavsett fran var i

organisationen de ager rum.

Ledarens anvandning av

auktoritet.
Grad av auktoritar ledarstil Medarbetarnas inflytande
Grad av demokratisk ledarstil

Steg 1: Steg 2: Steg 3: Steg 4: Steg 5: Steg 6: Chefen
Chefen tar Chefen Chefen Chefen Chefen tillater
beslutet och ”sdljer in” presenterar  presenterar definierar medarbetare att
meddelar beslutet idéer och problemet, granserna bestdmma inom
bjuderin till tar emot och ber ramar som
fragor forslag och sedan chefen bestamt
tar ett beslut  gruppen ta
ett beslut
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Krysset har nu flyttats mellan steg 4 och 5, for att ndrma sig den helt

demokratiske ledaren.

Intressant nog uppfattar ndgra medarbetare att denna demokratisering av
beslutstagande har gatt lite for 1angt. Att gora snabba, klara val ar ndgot som
négra 80-talister vi intervjuat efterlyser. Aven om man inte helt ndr den
auktoritare ledaren, som i praktiken fa skulle acceptera, innebar det dnda en

forflyttning pa skalan. Detta gdller fraimst det administrativa arbetet.

Den demokratiske ledaren ar inget nytt. Forskning gjord (Vinnova Rapport
2008) visar att den typiske svenske ledaren sarskiljer sig pa tre punkter:
teamorientering, deltagande och jamlikt ledarskap. Vidare visade studien att sa
kallat "sjalvskyddande” dvs. att vara konfliktradd och sjalvfokuserad, anses som
varre i Sverige an i andra lander. Var ifran den svenske demokratiske ledaren
kommer finns det manga resonemang kring. Vi presenterar tre forklaringar

nedan.

For det forsta har Sverige alltid haft en stark centralmakt, dnda sedan
medeltiden. Detta pa grund av att vi aldrig erfarit ndgot starkt feodalistiskt
samhadlle. Den andra forklaringen ar den starka inverkan fackféreningsrorelsen
har pa arbetsgivare och arbetstagare. For det tredje, paverkar vart sociala
skyddsnat hur vi agerar. Vikten av familj och slakt har minskat i Sverige, da vi

kan lita pa "den svenska statsindividualismen” (Vinnova Rapport 2008:49-51).

Forskningen menar att 80-talister ar individualister. En konsekvens av detta kan
bland annat speglas i att facken (Stockholm TT 2011), Svenska kyrkan
(Stockholm TT 2010) och politiska partier (Hagevi 2011) tappar allt fler
medlemmar. Om det ar sa att den klassiske svenske ledaren baseras pa tankar
om kollektivism och samhallstraditioner ar det kanske inte markligt att dessa
stereotyper nu satts pa prov. Globalisering dr ocksa en bidragande forklaring till
forandringar i ledarskap. I takt med att varlden blir tillgdanglig for fler, kommer
aven markas i nya krav pa chefen (Vinnova Rapport 2008:52). Kanske ar de
empiriska resultat vi funnit en omvardering av hur Sveriges samhalle fungerar,

snarare an ledningen pa SEB.
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Om man rannsakar vad cheferna svarar under intervjuerna, ar de mana om att
understryka med-ledarskap och lyhordhet och namner endast i kortare drag om
resultatfokus. Intressant nog verkar det som att manga 80-talister inte ser det
sistndimnda som en nackdel, utan snarare som ett plus for en bra chef da det kan

starka trovardigheten som ledare.

[ praktiken ar det svart for oss att se hur stor denna diskrepans mellan det
auktoritdra och demokratiska ledarskapet ar. Cheferna tenderar generellt att
tona ner resultatfokuseringen, &ven om detta inte ar nagot som stér Generation
Y. Tvart om var det manga som fann detta givet och en sjilvklarhet. Som tva
medarbetare sa: levererar man inte ska man inte vara kvar. Alla ar utbytbara

(Medarbetare 2 och 3).

5.2.3 Coachning
Den framsta anledning till varfér coachning har en sa central roll i denna uppsats
ar p.g.a. att det baseras pa begreppet férdndring. Vinnovas rapport (2008) om
svenskt ledarskap menar ledarskapsutvecklingen bland annat gar mot att lara
sig skapa sociala natverk och vikten av att jobba med relationer, exempel som
stimmer val in med coachning (Vinnova Rapport 2008:75). Generation Y ar
generellt, som bade var empiri och annan forskning visar, otdliga personer som
snabbt anpassar sig till nya situationer. Medarbetarna vill att utvecklingen ska ga

shabbt.

Fran vara intervjuer anser manga medarbetare att deras chef fungerar som ett
bollplank fér deras asikter och tankar. En person namner att chefen skulle halla
ihop sdacken, mer an att titta pa arbetet i sig (Medarbetare 1). Manga av cheferna
haller med i dessa asikter och menar att deras uppgift ofta inte ar att vara
experter: detta lamnar man till de anstéllda. En chef sdger att en av uppgifterna
hon/han har ar att leda de anstallda ratt genom personlig utveckling och

ifragasattande (Chef 5).

43



Onskad Coaching: Uppna

situation Hjdlp med att resultat
utveckla: e Ettbra

| Beh e  Sittetatt liv
enov av tinka . Ett bra
| > handling > . Sittetatt > arbete
i vara . En bra

Nuvarande *  Sdttetatt fritid
. . lara sig
situation

Modellen visar att variabler inom coachning stammer 6verens med
respondenternas bild av en bra ledare. Coachen ska lara medarbetarna att tanka
ratt, sa att de kan na svaren sjalva. Detta knyter an till feedback, som manga
anstillda anser ar det viktigaste hos en bra chef. En coach ska ndmligen enligt
teorin "stdlla relevanta frdgor och lyssna aktivt, féresld handlingsalternativ,
uppmana till handling och frdga efter resultat, ge konstruktiv kritik och ldta

individen ldra sig av sina egna erfarenheter och ge berom” (Berg 2004:20).

Om man ater slar en blick mot tabellen som presenterades under coachning i

metod-avsnittet, ser man ytterligare samband.

Aldre ledarskapsteorier | Modernare ledarskapsteorier
Omvarlden Forutsagbar Oforutsagbar
Tillganglig information Lite Mycket
Medarbetarnas Lag Hog
kompetens
Motivation hos Pengar Pengar. Meningsfullhet.
medarbetare Personlig utveckling
Ledarstil Order och kontroll. Ge frihet under ansvar. Coach
"Polis”

Alla medarbetare ar 6verens om att relationen mellan dem och deras chefer ar
valdigt viktig, inte minst inom det privata. Man fann det viktigt att chefen vet hur
man har det hemma, vad man ska gora i helgen eller hur andra delar av

privatlivet ser ut.

Frihet under ansvar ar ett aterkommande tema i intervjuerna, ndgot som

coachning speglar vil. Aven personalens utbildningsniva ir av relevans. Var

44




studie genomfors inom en organisation som har mycket ambitios, valutbildad
personal, som enligt manga chefer ofta kan mer dn de sjdlva om den konkreta
uppgiften. Utbildningsnivan hos personalen ar en viktig del av varfor vi ser de

resultat vi gor.

Centrala delar frdn forestdllningar kring ledarskap

o Viser tendenser till 6ver-demokratisering av ledarskapet

o Medarbetarna har inget emot att jobba mot resultat - alla ar
utbytbara

o En bra chefar lyhord och kommunikativ

o SEB jobbar till viss del med coachning idag.

5.3Hur paverkar Generation Y forestallningar kring
motivation?
Denna del av analysen syftar till att jimféra ledares och medarbetares svar, for att
hitta likheter och skillnader i forestdllningar om och kring Generation Y. Dessa
kommer simultant jimféras med de tre motivationsteorier introducerade under

teoretisk referensram.

5.3.1 Jamforelse mellan chefer och medarbetares syn pa motivation
Lon
Lon ar kanske den mest klassiska motivationsfaktorn anvands inom naringslivet.
Intressant nog har empiriskt belagd forskning visat att finansiell kompensation
for att 16sa uppgifter som ar mer komplexa, faktiskt fungerar kontraproduktivt,
snarare 4n motiverande (Pink 2011). And& anvinder sig manga foretag, inte
minst pa ledningsniva, sig av detta och sa dven SEB. Foretaget ska dock i ar

forandra sitt bonussystem (SEB Arsredovisning 2011: 67-69).

Alla intervjuade ar pa det stora hela 6verens om att Generation Y inte drivs
namnvart av hogre 16n och att den verkar vara individbaserad. Pa fragan om 80-
talister skulle kunna ga ner i 16n for att istdllet fa en mer givande tjanst, sa de
flesta ja, om dn i begransad omfattning. Har drar vi paralleller till Maslows
behovsstege. Fran empirin anser vi att de olika stegen innehaller olika

komponenter, beroende pa fran vilken tid du ar fédd. For dldre generationer ar
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16n ett viktigare medel for att fa bekraftelse for val utfort arbete, anser vara

respondenter.

Vad detta beror pa ar det svart att spekulera kring. En teori kan vara att de olika
stegen forandras over tiden. En annan, kanske mer rimlig forklaring, ar att
Maslows stege ar en forenklad bild av hur médnniskan fungerar. James R. Lindner
(1998) menar i sin artikel “Understanding employee motivation” att inte varje
steg maste uppfyllas, for att ndsta ska nds. Han menar att alla

motivationsfaktorer ar en mix av varandra.

Behov av
sjalvforverkligande

Personlig utveckling

Uppskattningsbehov
Status

Prestige

Sociala behov
Tillhorighet
Social aktivitet
Karlek

Trygghetsbehov
Sakerhet
Skydd mot faror

Fysiologiska behov
Hunger

S6mn

Torst

etc.

Lonen kan ocksa kopplas till Herzbergs hygien och motivationsfaktorer. Tidigare
forskning menar att 16n ar en hygienaspekt och till exempel en utmanande
uppgift ar en motivationsaspekt (James R. Lindner 1998). Darfor kan vi inte dra

nagon slutsats att detta dr nagot annorlunda for just Generation Y.

Egen tid ar ndgot manga chefer sarskilt lyfter fram som karaktaristiskt for
Generation Y. I takt med att ett dygn kdnns kortare eftersom man ar tillganglig
konstant, blir personlig tid och utveckling en bristvara. Sa kanske ar fritid som

man kan planera sjilv en stérre motivationsfaktor fér Generation Y.

Arbetsuppgifter och utvecklingsmdjligheter
McClelland beskriver tre faktorer utover Maslows stege, vilka ar makt,
samhorighet och prestation (1961, 1962, 1975 och 1990 refererad i Jacobsen &

Thorsvik 2003:261-263). Sarskilt den sista faktorn anser vi ar av stor relevans
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for de intervjuobjekt vi traffat. Alla medarbetare tycker att deras arbetsuppgift
ar det viktigaste for dem. Detta sammanfaller dven med chefernas asikt.
Prestationen kan kopplas till sjalvférverkligandet, om att jobbet ska spegla vem
du dr som individ. Att inte fa en uppgift man brinner for, ligger inte i linje med
vem man ar som person och blir dirfér inte ndgot man motiveras att gora. Aven
Maslow menar att en spdannande utvecklingsmojlighet ar en motivationsfaktor

och inte en hygienfaktor (James R. Lindner 1998).

Vi vill understryka att alla medarbetare ar 6verens om att man maste jobba hart
och vara ambitids for att nd dessa utvecklingsmojligheter. Uppfattningen om att
Generation Y ar egoister ma mojligen stimma, men vi tycker oss inte ha sett att

80-talister tar saker for givet. De ar medvetna om att hart jobb lI6nar sig.

Feedback

Feedback kan ledas till alla steg i Maslows trappa, dnda ner till trygghetsbehov.
Mycket mer an tidigare generationer, anser alla vara respondenter, att
Generation Y ar beroende av feedback. Medarbetare anser ocksa att detta behovs
ges mycket mer frekvent. [ kontrast tror manga chefer att dldre generationer

tycker det ar fullt tillrackligt med utvecklingssamtal tre ganger per ar.

Centrala delar fradn forestdllningar kring motivation

o Lon ar en individbaserad motivationsfaktor

o Spannande uppgifter och utvecklingsmojligheter ar viktiga
motivationsfaktorer

o Feedbackstorstande utmarker Generation Y. Medarbetare tycker att

aterkopplingen kan ske oftare genom den vardagliga kontakten

5.4 Diskussion kring utveckling av ledarskap
Denna delanalys syftar att konkretisera hur féretag kan férdndra/anpassa sitt
ledarskap fér framtidens generationer. Resultatet av de tvd ovanstdende
analyserna av empirin visar att vi inte finner ndgra beldgg for att SEB:s chefer
"generations-anpassar” sina ledarstilar eller hur de motiverar sina medarbetare.

Ddremot ser vi en tydlig trend och behov av att individanpassa ledarskapet och se
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till varje individ i hur denna bdst blir motiverad. Ddrmed féljer nedan en ansats till

konkreta férslag inom coaching och individanpassat ledarskap.

Inom SEB anvéands coachning till viss del redan idag. Ledarstilen ar ett utmarkt
satt att fa dppna och givande samtal mellan medarbetare och chefer. Eftersom
empirin tydligt visar att Generation Y vill ha mycket feedback och aterkoppling
anser vi att SEB kan utveckla coachning ytterligare. Det ar framfor allt de
informella samtalen mellan olika parter som bor bearbetas. Fran empirin kan vi
utldsa att alla medarbetare anser att diskussioner med chefen pa vardaglig basis
ar givande. Eventuella oklarheter kan i och med dessa redas ut och
medarbetaren far en battre insikt i sin prestation. Eftersom empirin fran bade
chefer och medarbetare delar asikten att det ar personens egen uppgift att ta
ansvar for sin personliga utveckling, torde dirmed coachning vara en lamplig
ledarskapsmetod. Medarbetaren far hjdlp med att forma sitt satt att tinka for att

na sin fulla potential.

Det framkommer dven en viss sjdlvkritik hos medarbetarna. Manga menar att
man som ung maste anpassa sig efter situationen. Darmed ar chefen inte ytterst
ansvarig for att Generation Y:are ska trivas pa jobbet och chefen behover inte
anpassa sig efter generationens karaktarsdrag. Vi, liksom mycket forskning,
anser anda att de karaktdrsdrag vi ser ar av relevans och signifikans. Foretag bor
vara uppmarksamma pa vilka konsekvenser dessa karaktarsdrag kan ha for
organisationen. Det ar viktigt att ledarskap och relationer till medarbetare
kontinuerligt ses 6ver och vid behov anpassas, just darfor att tider och darmed

krav forandras.

Vi tror att behovet av aterkoppling tidigare legat runt uppskattningsbehov eller
t.o.m. runt sjalvforverkligande pa Maslows trappa men att det fér en 80-talist
istdllet ar ett trygghetsbehov. Detta p.g.a. att Generation Y framstar feedbacks-
torstande dven ndr det inte ror jobbrelaterade fragor. En hypotes ar att 80-
talister oftare gjorde grupparbeten i skolan dn tidigare generationer. Vidare
sattes inte Generation Y:s betyg i jamforelse med andra elever, ndgot som

tidigare generationer fick erfara. Detta bidrog till att individen
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uppmadrksammades och att betygen inte f6ljde en normalférdelning: alla kunde

f4 MVG (UnitedMinds 2012:24).

[ undersokningen har vi forsokt forklara nagra av de karaktarsdrag vi hittat.
Feedbacktorstandet kanske kan forklaras i den snabba kommunikation via
teknik de ar uppvaxta med. Darfor kdnner vi oss trygga med att bekrafta den
raddande bilden om att 80-talister, mer an tidigare generationer, soker feedback

och vill ha den snabbt.

[ stort anser vi att SEB som organisation har en modern syn pa vad som
stimulerar unga idag. Utvecklingsmojligheter och utbildningar ar mojliga for de
som jobbar hart och uppmuntras av SEB. Banken arbetar ocksa aktivt for att
medarbetarna ska kdnna stor delaktighet i arbetet och att de har goda
mojligheter att paverka. Detta syns t.ex. i PDD samtalen som ar ett konkret,
tydligt och framforallt 6ppet satt att arbeta mot aterkoppling i praktiken. Vi tror
att dessa samtal ar ett bra sitt att hantera den otalighet och krav pa feedback
som Generation Y stdller. Under PDD samtalen ges ocksa en tydlig mojlighet for
chefen att forsta medarbetarnas satt att tinka, drivkrafter och énskemal. Det blir
ett naturligt satt att inventera medarbetarnas utvecklingsbehov och darmed kan

chefen individanpassa sitt ledarskap darefter.

Det ar viktigt att dessa PDD-samtal inte ersatter den dagliga kontakten mellan
chef och medarbetare, i form av kontinuerlig aterkoppling som berém och
konstruktiv kritik. Detta styrker var empiri eftersom flera menar att det inte gar
att spara all aterkoppling till PDD samtalen: de maste tas i tu med nar de uppstar.
PDD ar daremot viktigt for att medarbetarna ska fa motivation i ett langre
perspektiv. Det langre tidsperspektivet ar svart att inkorporera i den vardagliga
kontakten. Coachning omfattar allt fran dagliga informella diskussioner till
feedback pa arbetsinsatser. Mer formella periodiska utvarderingar sker da i form

av PDD.
Individbaserat ledarskap ar i viss man var egen vidareutveckling av teorin om

coaching. Enligt coaching ar det viktigt att personalen satter upp egna mal och

lagger upp sina egna planer (Berg 2004:57). Med individbaserat ledarskap
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menar vi att det ar upp till chefen att se till individen i fraga, dennes individuella
behov, krav och 6nskemal och i storsta mojliga man anpassa sitt ledarskap
darefter. PDD-samtalen dr ett konkret exempel pa hur samtal férs mellan chef

och medarbetare kring individens mal, uppféljning och resultat.

Var empiri visar ocksa att det verkar vara individuellt hur medarbetare ser pa
vikten av att kinna sig delaktiga i en stérre mening. Fran intervjuerna framgar
det att chefer ofta talar om mal, vision och langsiktighet. Manga menar att
individen maste kdnna sig del av en storre mening genom att "bygga katedralen”
som namndes tidigare. En del medarbetare instammer om att det ar viktigt att
kdnna sig delaktiga i helheten. Andra haller inte alls med utan lagger mycket
storre fokus pa individen: "jag tror inte sd mdnga bryr sig om de stora mdlen, man
vet vad man valt fér féretag” (Medarbetare 6). En optimal chef for dessa
medarbetare borde da fokusera pa att fungera som ett individuellt bollplank och
bryta ner de stora malen och konkretisera dem till individniva. Vi tror att en
forklaring till diskrepansen mellan medarbetarna beror pa vilken roll man har
inom foretaget. Att fa de storre visionerna och malen férankrade ar t.ex. viktigare
for medarbetare som inte direkt jobbar mot kund. I de fallen vill medarbetarna
garna ha en ledare som tydligt far dem att kinna mening i arbetsuppgifterna. Det
medfor att en situationsanpassat ledarskap borde vara lampligt, vilket omfanget

av uppsatsen begransar oss i att utveckla mer.

Det pagdende generationsskiftet, dar 40-talister gar i pension och 80-talister
satter sin fot pd arbetsmarknaden, ar hogst relevant i dagens samhalle. Med
utgangspunkt i denna patagliga forandring, samt att vi sjdlva ar fédda under 80-
talet, vill vi undersdka om intaget av en ny generation paverkar forestallningar
kring ledarskap och motivation. Vara tva forskningsfragor som ligger till grund
for uppsatsen ar:

1. Stdmmer chefers och medarbetares forestdllningar om Generation Y

overens med tidigare forskning?
2. Utifrdn detta: Hur pdverkar Generation Y férestdllningar kring ledarskap

och motivation?
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Forst undersoker vi huruvida vara respondenter, chefer och medarbetare pa
SEB, anser att forestallningar kring Generation Y stimmer 6verens med
forskning om dmnet. Darefter fordjupar vi oss i mer klassiska teorier inom

ledarskap och motivation.

Empiri om ledarskap visar att bada grupper tycker att kommunikation,
lyhérdhet och att chefen kan fungera som ett bollplank ar viktigt for ledarskapet.
Vidare upplever nagra medarbetare att det ibland finns tendenser till 6ver-

demokratisering av ledarskapet.

Inom dmnet motivation ansag alla respondenter att variation i arbetsuppgifter ar
nagot som stimulerar Generation Y. Vidare anser manga att 16n dr en
individbaserad motivationsfaktor och att feedbackstorstandet ar det som framst

utmarker Generation Y jamfort med dldre generationer.

Inom ledarskap anvander vi oss av demokratiskt/auktoritart ledarskap samt
coachning. Utifran empirin anser vi att det ibland sker 6ver-demokratisering av
ledarskapet. Detta kopplar vi nédvandigtvis inte endast till SEB som
organisation, utan till hur svenskt ledarskap sett ut 6ver en langre tid. Coachning

namns av vissa ledare och av manga medarbetare.

Inom var analys om motivation anvander vi oss av Maslows behovstrappa,
McClellands teori om behov samt av Herzbergs hygien och motivationsfaktorer.
Dessa teorier, liksom vara resultat, pekar pa att monetdra medel ar en

individbaserad morot inom kunskapsintensiva branscher.

Var slutsats ar ett individbaserat ledarskap ar lampligt, dar ledarens uppgift ar
att kommunicera, lyssna och inspirera. Genom att ta de stora, 6vergripande
malen och konkretisera och anpassa dessa for individen, tror vi att man
stimulerar en 80-talist till battre resultat. Vi tror pa mer kontinuerlig
aterkoppling i vardagen. Egentligen kravs det relativt lite av chefen: en
uppmuntrande kommentar, en snabb fraga om hur arbetet gar eller hora hur

helgen varit. Om detta satts i kontrast till att boka in méten och
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utvecklingssamtal, ar detta ett effektivt, enkelt och uppskattat sitt att leda och

motivera en 80-talist.

I féregdende avsnitt presenterar vi vdra resultat och dterkopplar dessa till vira
inledande forskningsfrdgor. I detta stycke introducerar vi implikationer fér vdrt

forskningsomrdde.

“Det finns inget bestdndigt forutom fordndring”
Herakleitos, 500-talet f. Kr

Under vart arbete med denna uppsats har vi stott pa flera relevanta och viktiga
fragor som vi anser kan vara varda att vidare undersoka. Det forsta amnet ror
nagot som vi delvis aktivt tog upp i vara intervjuer men som vi anser behover
undersokas i en fordjupad studie. Det avser huruvida generations-anpassade
ledarskap ar ndagot som foretag bor dgna sig at och i sa fall pa vilket satt. Utifran
slutsatserna dragna fran denna studie, tycker vi att svaret pa denna fraga inte ror
Generation Y i sig, utan mer férandringar i stort. Som citatet ovan antyder
kommer forandringar att ske, vare sig vi vill det eller ej. Detta betyder att nya
arskullar, oavsett storlek, kommer in pa arbetsmarknaden. Anpassning kravs da
av foretag, inte for att nya generationer kommer vara dnnu mer egocentriska an
Generation Y men darfor att teorin om en komparativ fordel kraver det. Om man
ska vara langst fram maste man kontinuerligt vara lyhord fér vad medarbetare
uppskattar. Att tro att man hittat den slutgiltiga 16sningen en av de storsta

fallgroparna. Just darfér maste man som foretag vara 6ppen och anpassningsbar.

Vi tror dven behovet av forandring kommer ske snabbare och oftare, i takt med
att teknologin och kunskapsnivan hos de anstadllda 6kar. En forklaring till varfor
manga aldre kallar Generation Y obotliga egoister ar formodligen for att de dldre
sjalva inte fatt chansen att stilla dessa krav. Vi anser att féoretag som vill vara
aktiva inom svenskt naringsliv i framtiden maste vanda dessa snabba svangar till
sin fordel. Proaktivitet och lyhordhet, i kombination med 6ppenhet for nyheter,

ar vart recept pa framgang inom ledarskap.
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Den andra fragan som vacktes, som ar minst lika intressant dock svarare att
spekulera i, ar hur Generation Y sjilva blir som foretagsledare. Det hade givetvis
varit intressant om vi kunde se vara respondenter och oss sjdlva om 20 ar: vad
kraver vi da? Hur hanterar vi eventuella medarbetare? Hur bra ar vi sjdlva pa att

vara lyhorda?

Ledarna idag har inte en latt uppgift. Personalen kommer till nya jobb med
dubbelexamen och extrem ambition. Fokus for en ledare har enligt var empiri
skiftat nagot fran chefskap till coachning. Kanske blir rollerna de omvéanda, det
vill sdga att 00-talisterna kraver mer privatliv och mindre interaktion. Man
kanske har fatt en 6vermattnad pa teknologi och gar tillbaka till mer handfast

kunskap.

Ett annat omrade som ar intressant att utforska ur ett generationsperspektiv ar
Idrande mellan generationer. I framforallt kunskapsintensiva branscher ar vikten
av kunskapsoéverforing, bade implicit och explicit, fran erfarna till nya
medarbetare avgorande. Det skulle vara intressant att studera om Generation Y:s
intdg pa arbetsmarknaden innebar att kunskapsoverféringen ser annorlunda ut.
Det dr ocksa intressant att se om det sker larande fran de yngre till de dldre.
Eftersom Generation Y anses vara mycket mer tekniskt kunniga, ar det en

tankbar teori.

Ett annat intressant omrade som forskningen skulle kunna utveckla ar
Generation Y:s kunskaper kring IT och kommunikation och vad det far for
konsekvenser i organisationer. I takt med att IT blir en mer integrerad del av alla
svenskars vardag, kommer detta med all sannolikhet paverka hur Generation Y
vill kommunicera pa basta siatt. Som empirin skildrar sa anvander sig Generation
Y av andra kommunikationskanaler i storre utstrackning, t.ex. Facebook, Twitter

och LinkedIn.

Slutligen kan forskningen studera vad forestallningarna kring Generation Y far
for konsekvenser pa handlande i organisationer, d.v.s. kognitiv
organisationsteori, vilket behandlar olika kognitiva strukturer och deras

effekter.
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Just nu sker en omfattande generationsvaxling. Inom kommunerna ar det t.ex.
upp till 50 % av personalen som ska avsluta sin karridr inom de ndrmsta aren
(Flirth 2008). In kommer de nya generationerna, som forskningen menar

kommer stilla annorlunda krav.

Vi anser att denna uppsats ar av relevans, inte bara for banksektor men for
manga andra kunskapsintensiva arbetsplatser. I takt med att
kunskapsoverforing sker snabbare och oftare, bor en forandring av ledarskapet

tas i beaktning.

Den 6ver-demokratisering vi tycks oss se kan dven tillampas pa andra
kunskapsomraden, sa som skolan. Just nu pagar en stor skolreform i Sverige, dar
lararen ater ska placeras bakom katedern. Kanske ar detta ett exempel pa
tillbakagangen som manga medarbetare uttryckte en saknad efter: mer raka

besked om vad som ska goras.

Hur som helst anser vi att amnet ar spannande, viktigt och relevant och nagot

som kan appliceras pa manga olika sektorer, branscher och foretag.
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Bilaga: Intervjupersoner

Bendmning Titel Intervjudatum
Chef 1 Kundtjanst chef, Retail 12-02-28
Chef 2 Chef inom Trade Finance & Factoring 12-03-27
operations
Chef 3 Kontorschef, Retail 12-03-06
Chef 4 Privatmarknadschef, Retail 12-03-27
Chef 5 Chef inom Trading & Capital Markets, 12-03-28
Merchant Banking
Chef 6 Kontorschef, Retail 12-03-21
Chef 7 Regionchef, Retail 12-03-05
Chef 8 Ansvarig for Private Banking, Wealth 12-04-24
Management
Medarbetare 1 Specialist Private Banking, Wealth 12-04-16
Management
Medarbetare 2 Trainee, Merchant Banking 12-03-23
Medarbetare 3 Cash-Management, Merchant Banking 12-03-02
Medarbetare 4 Analytiker, Merchant Banking 12-04-24
Medarbetare 5 Affarskravsspecialist, Retail 12-03-06
Medarbetare 6 Inhouse-jurist, Merchant Banking 12-04-17
Medarbetare 7 Risk, Merchant Banking 12-04-18
Medarbetare 8 Account manager, Merchant Banking 12-05-08
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