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Förord 

Delegationen för senior arbetskraft har i uppdrag att verka för ett 
mer inkluderande och åldersoberoende synsätt i arbetslivet. Dele-
gationen ska sammanställa och sprida kunskap om forskning om 
äldres möjligheter och även föreslå åtgärder som motverkar ålders-
diskriminering för att bättre tillvarata senior erfarenhet.  

Som en viktig del av arbetet med uppdraget har delegationen valt 
att ta fram en serie underlagsrapporter som på olika sätt behandlar 
senior arbetskraft. Ambitionen är att bidra till en öppen och kun-
skapsbaserad debatt där en rad olika perspektiv görs tillgängliga. 
Författarna ansvarar för innehåll och bedömningar i rapporterna, 
som utgör ett värdefullt underlag till delegationens arbete.  

Den här underlagsrapporten, Chefens betydelse för ett längre arbets-
liv, har utarbetats av Ewa Wikström, professor i management och 
organisation vid Handelshögskolan vid Göteborgs universitet och 
Roy Liff, docent i företagsekonomi vid Högskolan i Borås och 
forskare vid Göteborgs universitet. Rapporten visar bland annat 
vilka förutsättningar och förhållanden som är centrala för chefers 
och organisationers möjlighet att förlänga arbetslivet för fler. 

Maria Söderberg, sekreterare i delegationen, har ansvarat för 
arbetet med underlagsrapporten.  
 
Stockholm i oktober 2019 
 
 
Anna Hedborg 
Ordförande i Delegationen för senior arbetskraft
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Inledning 

I hela den industrialiserade världen åldras befolkningen1, vilket både 
är en generell samhällelig utmaning och en utmaning för ett hållbart 
arbetsliv och ett hållbart pensionssystem.2 Trenden mot en allt 
tidigare pensionering har dock brutits så att pensionsåldern 2012 i 
många OECD-länder hade ökat till den nivå som rådde 19703. En 
förklaring till ökningen är att pensionsvillkoren i många länder 
successivt har försämrats4.  

Under tiden efter 2012 har ökningen dock varit måttlig i flera 
västeuropeiska länder. Detta kännetecknar inte bara svenskt arbetsliv 
utan även många andra västeuropeiska länder som tillämpar ett så 
kallat voluntaristiskt system, dvs. tillämpar en frivillighet för arbets-
givaren att fördröja pensioneringen. I dessa system kan arbetstagaren 
ha önskemål om att få stanna kvar efter en fastställd pensionsålder då 
arbetstagaren har uppnått åldern för avgångsskyldighet. Arbets-
givarna behöver dock inte följa arbetstagarens önskemål, utan kan 
säga upp hen vid en viss ålder.  

För att öka möjligheten för äldre att fördröja sin pension kan man 
anta att det behövs förändrade organisatoriska förutsättningar och 
förhållande som stödjer äldre att fortsätta arbeta. Arbetsgivare kan 
därför behöva ändra arbetsvillkoren så att äldre arbetskraft får 
möjlighet att fortsätta att arbeta längre än till normen för pensio-
nering5.  

En åldersmedveten styrning och ett åldersmedvetet ledarskap – 
som i engelskspråkig forskning benämns age management – upp-
märksammas allt mer som en form av styrning och ledarskap i 
organisationer för att kunna ändra arbetsvillkor och förutsättningar 

                                                                                                                                                          
1 OECD (2019). 
2 Aaltio, Mills och Helms Mills (2018). 
3 OECD (2015). 
4 Hofäcker och Radl (2016). 
5 Henkens och Leenders (2010); Brooke och Taylor (2005); Ilmarinen (2001). 
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på arbetsplatsen för äldre arbetskraft samt att kunna hantera ut-
maningar som är förknippade med en ökad andel äldre på arbets-
marknaden.  

Behovet av åldersmedvetet ledarskap har intensifierats av den 
samhälleliga diskussionen om ett förlängt arbetsliv och en fördröjd 
pensionering. I den allmänna debatten brukar följande skäl anges för 
en fördröjd pensionering: a) att garantera ett hållbart pensions-
system, b) att garantera tillgången till arbetskraft, c) att på ett effek-
tivt sätt använda den kompetens och det kunnande som äldre med-
arbetare har, samt d) att bidra till äldres livskvalitet och välfärd.  

Syftet med föreliggande rapport är att belysa vad ett åldersmed-
vetet ledarskap innebär, samt att diskutera möjligheter och svårig-
heter med ett åldersmedvetet ledarskap som leder till en fördröjd 
pensionering. Rapporten fokuserar på vilka organisatoriska förut-
sättningar och förhållanden som påverkar möjligheten till förlängt 
arbetsliv.  

Tre aspekter kommer att belysas: 

• Hur äldres kunskap och kunnande kan ses som värt att bevara 
inom en organisation och vilka organisatoriska åtgärder som 
krävs för att lyckas med det. 

• Hur operativa chefers användning av HR-rutiner (personalled-
ningsrutiner) påverkar medarbetares karriärkurva och vilka inne-
boende normer som finns inbäddade i dessa rutiner och som 
behöver påverkas om rutinerna ska bidra till ett förlängt arbetsliv. 

• HR:s funktion för att påvisa för den strategiska ledningen samt 
för de operativa linjecheferna behovet av ett åldersmedvetet 
ledarskap. Det handlar bland annat om hur HR-funktionen kan 
stödja på vilket sätt åldersmedvetet ledarskap kan ses som värde-
skapande och effektivt för organisationen och dess verksamheter.  
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Åldersmedvetet ledarskap 

Vad innebär ett åldersmedvetet ledarskap? 

Åldersmedvetet ledarskap (age management) är ett begrepp som 
används för att beskriva organisatoriska aktiviteter som syftar till att 
främja ett hållbart arbetsliv och/eller för att balansera intressen och 
behov hos olika åldersgrupper i en organisation6.  

Age management definieras som en styrnings- och ledningsform 
där arbetsgivaren eller chefen tar hänsyn till olika åldersaspekter i 
den dagliga arbetsledningen, arbetsplaneringen och arbetsorgani-
sationen med syftet att alla - oavsett ålder - kan uppnå personliga mål 
och bidra till organisatoriska mål på ett hälsosamt och säkert sätt7.  

Ett åldersmedvetet ledarskap handlar med andra ord om vad som 
kännetecknar ledningsprocesser, aktiviteter och förutsättningar, 
som tar hänsyn till åldersaspekter i arbetsledningen och de förutsätt-
ningar som påverkar hur den åldrande arbetskraften leds. Det ålders-
medvetna ledarskapet kräver en medvetenhet om vilka faktorer och 
förhållanden som kan påverka ett hållbart arbetsliv, pensionerings-
beslut och att förhållanden eller realiteter kan se olika ut för 
medarbetare i olika åldrar. I litteraturen anges en rad faktorer som 
påverkar pensioneringsbeslutet. 

Organisatoriska faktorer som kan påverka 
pensioneringsbeslut 

Det sätt på vilket arbetsplatser är organiserade när det gäller fysisk 
och psykosocial arbetsmiljö och arbetsorganisation är enligt tidigare 
studier av central betydelse för människors förmåga och vilja att 
                                                                                                                                                          
6 Se t.ex. Furunes, Mykletun och Solem (2011); Grima (2011); McDermott Kazi, Munir och 
Haslam (2010); Taylor (2006); Skoglund och Skoglund (2005); Brooke och Taylor (2005). 
7 Ilmarinen (2006). 
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fortsätta att arbeta. På individnivå beror pensionsåldern bland annat 
på individens hälsa, arbetsnöjdhet, kompetens, social integration och 
familjeliv samt vilka pensionsförmåner och vilken ekonomi i stort 
som man har. Studierna visar att individens beslut att stanna kvar på 
en arbetsplats och förmåga att arbeta längre beror på en komplex 
samverkan mellan personens preferenser och hälsa samt sociala 
nätverk, ekonomiska förutsättningar och arbetsmiljö8. Följaktligen 
innebär det att faktorer som påverkar huruvida anställda går i 
pension eller inte omfattar komplexa samspel mellan olika förhållan-
den snarare än enkla orsaker och samband.  

Tidigare forskning belyser också att pensioneringsbeslutet i hög 
grad påverkas av arbetsgivarnas och chefernas motiv och intressen 
för att behålla äldre arbetskraft. Det har t.ex. uppmärksammats i 
studier att arbetsgivare ofta utgår ifrån föreställningen att äldre 
arbetstagare inte vill delta i situationer som kan leda till ett nytt 
lärande9. En annan studie visar att chefer i många fall utgår från 
antagandet att äldre arbetskraft har svårt att lära sig nya saker och 
acceptera organisationsförändringar10,11. Utifrån den synen kan en 
chef dra slutsatsen att det är nödvändigt att minska variationsrike-
domen och komplexiteten i uppgifterna för äldre anställda med få år 
kvar till den vanliga pensionsåldern.  

Ett motiv för arbetsgivaren och chefer att behålla äldre med-
arbetare är relaterat till hur de bedömer organisationens kompetens-
behov och hur de bedömer framtida behov och tillgång till yngre 
arbetskraft12. Forskningsstudier har också belyst att arbetsgivare 
genomför organisatoriska förändringar, för att anpassa förutsätt-
ningarna för äldre arbetskraft och också investera i att kompetens-
utveckla den äldre arbetskraften, om organisationen gynnas ekono-
miskt av sådana förändringar13.  

Det är dock så enligt tidigare studier att chefer och arbetsgivare 
ofta föredrar tidig pensionering14. Därför kan de tycka att det inte är 
motiverat med organisatoriska förändringar och åtgärder som syftar 

                                                                                                                                                          
8 Se t.ex. Furunes, Mykletun och Solen (2011); SOU 2012:28; Furunes m.fl. (2015). 
9 Furunes och Mykletun (2005, 2010). 
10 Henkens (2005). 
11 I en rapport från Delegationen för senior arbetskraft belyser Eva Vingård att så inte är fallet, 
äldre har inte svårare att lära sig nya saker, det tar bara lite längre tid. 
12 Wikström m.fl. (2018). 
13 Brooke och Taylor (2005). 
14 Taylor (2006). 
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till ett förlängt arbetsliv. En jämförande studie av 3 638 organi-
sationer i Danmark, Tyskland, Italien, Nederländerna, Polen och 
Sverige konstaterar att: ”Europeiska arbetsgivare formulerar ännu 
inte strategier som främjar aktivt åldrande, och väljer fortfarande den 
enkla vägen, via exitstrategier”15. 

Exempel på orsaker till att chefer tvekar om huruvida de ska upp-
muntra äldre medarbetare att stanna längre i arbetslivet, handlar dels 
om hur de uppfattar vad äldre arbetskraft kan bidra med till i organi-
sationen, dels om hur de värderar äldres förmåga och kompetens16. 
Ett annat skäl till att de tvekar är att de inte vill gynna och främja en 
viss åldersgrupp i organisationen eftersom det skulle kunna upp-
fattas ha negativa konsekvenser för andra åldersgrupper17. Att främja 
en fördröjd pensionering kan också ses som att det till viss del 
begränsar befordringstillfällen för nya och yngre medarbetare eller 
fördröjer nyrekryteringar. En annan orsak till att inte låta äldre delta 
i utbildningsinsatser och kompetensutveckling är en tveksamhet om 
organisationen kan dra nytta av sådana satsningar innan med-
arbetaren går i pension. Det kan också handla om att chefer i första 
linjen i decentraliserade organisationer, med operativt och ekono-
miskt ansvar som mäts i korta cykler, ofta är ovilliga att ändra HR-
rutiner som intern rekrytering, utbildning och utveckling eftersom 
det kan resultera i ökade kostnader på kort sikt18. 

Samhälleliga normer om pensionsålder kan också skapa för-
väntningar på när det är lämpligt att gå i pension, bland annat med 
hänsyn till det upplevda behovet av att underlätta för yngre att 
komma in på arbetsmarknaden. Normer och värderingar kan också 
omfatta vilken status yngre och äldre medarbetares kompetens och 
kunnande har19. Arbetsgivare kan dölja personliga, negativa attityder 
gentemot äldre arbetstagare bakom uppenbarligen neutrala insti-
tutionella hinder och använda dessa som förevändning för att moti-
vera sin diskriminerande praxis20. Vidare har tidigare studier även 
visat att de HR-rutiner som används av arbetsgivare och operativa 
chefer kan ha påverkats av normerna om en lämplig pensionsålder21.  
                                                                                                                                                          
15 Van Dalen m.fl. (2014). 
16 Wikström m.fl. (2018). 
17 Liff och Wikström, under publicering. 
18 Jämför Dickens (1999). 
19 Jämför Wikström m.fl. (2018). 
20 Loretto och White (2006). 
21 Se t.ex. Flynn (2010). 
 



Chefens betydelse för ett längre arbetsliv             

12 

Ett stort antal av tidigare genomförda studier, så också flera av 
ovan nämnda, har främst bidragit med kunskap om enskilda fakto-
rers påverkan på pensioneringsbeslutet. Däremot finns det inte lika 
mycket kunskap om ett åldersmedvetet ledarskap med fokus på 
interaktionen mellan chefer och medarbetare utifrån ett lednings-
perspektiv i organisationer22. Det finns emellertid studier som lyfter 
fram det vertikala förhållandet mellan dels politisk styrning och 
arbetsgivarnas styrning, dels mellan chefer och medarbetare i organi-
sationen23. Enligt denna forskning är det till exempel avgörande för 
att åldersmedvetet ledarskap (age management) ska integreras i 
organisationer att de strategiska cheferna är aktiva i genomförandet 
av HR-strategier som stödjer att äldre medarbetare fördröjer sin 
pension. Det är också viktigt i vilken utsträckning införandet av 
åldersmedvetna riktlinjer är marginella eller omfattande. HR-strate-
gier och HR-rutiner verkar med andra ord spela en viktig roll för att 
främja ett långvarigt arbetsliv, eftersom chefer och HR-personal i 
organisationerna är de som anställer människor och arbetar med t.ex. 
intern rekrytering vilket kan påverka anställdas pensionsbeslutet24. 
Forskningen om åldersmedvetet ledarskap har dock i mindre ut-
sträckning uppmärksammat hur operativa chefer använder ålders-
medvetna HR-rutiner i samspelet med medarbetare.  

Studier om ett åldersmedvetet ledarskap har också visat att de 
viktigaste faktorerna på arbetsplatsen som påverkar pensionerings-
beslutet sker långt innan den traditionella pensionsåldern närmar sig, 
vilket bland annat blivit belyst i sociologiska studier utifrån ett 
livscykelperspektiv25. Sammantaget har tidigare studier pekat på 
behovet av att fokusera åldersmedvetet ledarskap utifrån interak-
tionen mellan arbetsgivare/chefer och medarbetare, dvs. att under-
söka vilken betydelse den interaktionen har för anställdas karriär-
längd och inte bara för perioden precis innan pensionering. Det kan 
därför vara extra intressant att ta reda på hur HR-rutiner används av 
operativa chefer när det gäller medarbetare oavsett i vilket skede de 
är i karriären, och vad som kan förklara vilka mekanismer som skapar 
förutsättningar för en förlängning av arbetslivet. 

Det utökade perspektivet på ett åldersmedvetet ledarskap genom 
fokus på interaktionen mellan chefer och medarbetare bör därmed 
                                                                                                                                                          
22 SOU 2012:28; SOU 2013:25. 
23 Taylor och Walker (1998). 
24 Ainsworth och Hardy (2004); Van Dalen, Henkens och Schippers (2010). 
25 Elder (1973); Elder (1994); Moulaert och Biggs (2012). 



            Chefens betydelse för ett längre arbetsliv 

13 

omfatta operativa chefers användning av HR-rutiner, eftersom 
sådana personalledningsrutiner påverkar medarbetare under hela 
arbetslivet. Betydelsen av interaktionen mellan chefer och med-
arbetare utifrån fokus på HR-rutiner såsom utvecklingssamtal för 
ett åldersmedvetet ledarskap har med andra ord inte studerats i 
någon större utsträckning tidigare. Det kan t.ex. bero på att indivi-
dens pensioneringsbeslut har betraktats som en privat fråga av 
medarbetaren och att den enskilde medarbetaren ser det som sin 
rättighet att fatta beslut om pensionering, vilket har respekterats av 
arbetsgivaren26.  

Det finns således en mycket begränsad dokumentation från 
utvecklingssamtal när pensioneringsåldern närmar sig, som handlar 
om hur arbetsgivaren och medarbetaren har diskuterat möjliga 
utvecklingsvägar och hur man i interaktionen uttrycker och skapar 
föreställningar om en lämplig pensioneringsålder för medarbetaren. 
Därför saknas det en djupare kunskap om och förståelse av hur 
chefer och medarbetare i interaktionen med varandra uttrycker 
föreställningar om och kommer fram till vad som är en lämplig 
pensioneringsålder.  

Nedan följer först två avsnitt som belyser olika aspekter som kan 
uppmärksammas genom ett interaktivt perspektiv på åldersmedvetet 
ledarskap: Arbetsgivarens syn på kompetens, kunskap och kun-
nande och Hur användningen av standardiserade HR-rutiner kan 
skapa ett förutbestämt arbetsliv. Avslutningsvis summeras HR:s 
funktion för att, inför den strategiska ledningen och de operativa 
linjecheferna, visa på vilket sätt ett åldersmedvetet ledarskap kan ses 
som värdeskapande och effektivt i organisationen. 

Arbetsgivares syn på kompetens, kunskap och kunnande  

Arbetsgivares kunskapssyn är central för utövandet av ett ålders-
medvetet ledarskap och kan vara en anledning till chefers eventuella 
positiva eller negativa föreställningar om vad äldre arbetskraft kan 
bidra med i organisationen27. Det handlar dels om hur man värderar 
äldres och yngres kunskap, dels om vilka hinder som finns för att 

                                                                                                                                                          
26 Jämför Kjellberg (2017). 
27 Wikström m.fl. (2018). 
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behålla kunskap. Tidigare studier av bibehållande av kunskap har 
främst fokuserat på vad organisationer ska eller bör göra för att 
behålla kunskap när medarbetare ska gå i pension28.  

Det finns studier som fokuserar på kunskapsöverföringsstrate-
gier och i dessa rekommenderas arbetsgivare och chefer att använda 
mentorprogram, arbetsskuggning, avslutningsintervjuer, samt att 
låta äldre medarbetare nedteckna beskrivningar av sina arbets-
metoder i processhandböcker och överföra sin kunskap genom 
berättande (tradering) till yngre kolleger29. Andra förslag är att kun-
skapsstyrning och bibehållande av kunskap inför pensionering av 
medarbetare bör inriktas mot pensioneringsprogram, successions-
planering och överbryggningsjobb30.  

I tidigare studier har det också hävdats att kunskapsstyrning och 
åtgärder för att behålla kunskap behöver integreras i organisationens 
verksamhet och att det är en process som behöver börja långt innan 
en viktig medarbetare ska gå i pension31. Även om betydelsen av att 
bevara kunskap har betonats i litteraturen har chefer hittills visat lite 
eller inget intresse för dessa frågor32, och få organisationer har en 
formell och välfungerande strategi för att bibehålla kunskap33. 

Enligt tidigare studier34 kan svårigheterna med att bibehålla äldre 
medarbetares kunskap i organisationer bero på hinder som kan 
uppstå i vart och ett av de tre i litteraturen vanligen rekommenderade 
stegen för en planerad process som syftar till att bibehålla kun-
skapen; det första steget handlar om att definiera kunskapen; det 
andra steget omfattar att dokumentera kunskapen och slutligen, det 
tredje steget inbegriper att integrera kunskapen i verksamheten.  

Problem i steg 1 handlar om den stora mängd information och 
kunskap som finns inom organisationer. Organisationer kan inte 
och bör inte behålla all tillgänglig kunskap35, men man måste defi-
niera kärnområden för att behålla kunskap som är värdefull för med-
arbetarna och bestämma vilken kunskap som är mest värdefull att 

                                                                                                                                                          
28 Jämför Alvesson och Kärrman (2001). 
29 Rothwell (2004); Dalkir och Liebowitx (2011). 
30 De Long (2004). 
31 Doan m.fl. (2011).  
32 T.ex. Coy (2005); Ebrahimi m.fl. (2008). 
33 Dalkir och Liebowitz (2011); Massingham och Massingham (2014); Geisler och Wickramasinghe 
(2015). 
34 Levy (2011); Harvey (2012). 
35 Probst och Romhardt (2000).  
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behålla36. Enligt en tidigare studie37 bör organisationer undersöka 
potentiella kunskapsbrister i sina prioriteringar och överväga vilken 
inverkan de har på organisationens prestationer. Kunskapsbrister 
sägs dock vara svåra att identifiera, och de upptäcks ofta först genom 
misstag som begås av de som efterträder en medarbetare som lämnat 
organisationen38. 

Problem i steg 2 handlar om det bästa sättet att göra individuell 
kunskap till gemensam kunskap genom att dokumentera den. Delad 
kunskap, förståelse och interaktioner mellan individer formar de 
sociala interaktionerna, vilket i sin tur skapar den kollektiva formen 
av kunskap, där allmän kunskap lagras och bevaras över tiden (t.ex. i 
rutiner, ideologier eller arbetsbeskrivningar)39. Vissa forskare hävdar 
att organisationer riskerar att förlora värdefull kunskap som enskilda 
medarbetare har svårt att dela med kollegor, kanske för att vissa 
medarbetare inte känner behovet av att utbyta kunskaper40 eller 
kanske för att man vill ha något i gengäld för att dela sina kunskaper 
med andra41. 

Problem i steg 3 beror på svårigheter att använda informations-
teknik på ett sätt så att den dokumenterade kunskapen blir inte-
grerad i det dagliga arbetet. Här betonas därför vikten av att utveckla 
en lämplig kombination av verktyg och tekniker för att se till att 
värdefulla kompetenser stannar kvar inom organisationen42. Dess-
utom kräver olika typer av kunskaper olika verktyg och tekniker för 
att behållas43. För att få tillgång till den prioriterade kunskapen som 
lagrats i tekniska system som ska användas i beslutsprocesser behövs 
det flera olika modeller för hur kunskap bevaras i organisationen44.  

Det finns en kritik mot föreställningen att bibehållande av kun-
skap blir en fråga om att kombinera dessa tre aktiviteter för att skapa 
ett så kallat organisationsminne. En sammanfattning45 på kritiken är 
att denna metafor leder till marginella, ofokuserade initiativ för att 
bygga kunskapsbaser, ofta av IT-avdelningar. Sammantaget behövs 
andra definitioner och föreställningar om kunskap som fokuserar på 
                                                                                                                                                          
36 Se t.ex. Horwath (2000); Probst och Romhardt (2000). 
37 Liebowitz (2009). 
38 Calo (2008). 
39 Weick (1995). 
40 Se t.ex. Davenport och Prusak (1998). 
41 Leonard och Sensiper (1998). 
42 Dalkir och Liebowitz (2011). 
43 Nonaka och Takeuchi (1995); Inkpen och Dinur (1998). 
44 Alavi och Leidner (2001). 
45 De Long (2004). 
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lärande och kunnande för att kunna förstå de organisatoriska ut-
maningarna som krävs för att behålla kunskap på ett annat sätt. För 
det ändamålet betraktas kunskap och kunnande som två olika 
begrepp. Det är en sak för en medarbetare att ha kunskap, men en 
annan sak att kunna använda kunskapen i praktiken i en arbets-
situation. En ny syn på kunskap i en organisation är att betrakta den 
som ett situationsbestämt kunnande som är förhandlad, fram-
växande och inbäddad i den dagliga verksamheten46. Utifrån ett 
liknande sätt att definiera kunskap kan man hävda att kunskap och 
kunnande genomsyrar och kommer till uttryck i hur man löser 
uppgifter i verksamheter47. Om man utgår från den kunskapssynen 
får det konsekvenser för hur kunskap kan bevaras i organisationer.  

I många tidigare studier betraktas däremot kunskap som en vara 
eller informationsenhet som äldre medarbetare bär med sig48 och 
som kan tappas, lagras och hällas i yngre medarbetare. Detta indi-
kerar betydelsen av att relatera synen på kunskap49 och de praktiska 
rekommendationerna om hur kunskap lagras och överförs. Kun-
skapssynen i en organisation kan behöva utvecklas och delvis om-
arbetas för att kunna bibehålla kunskap. Det kan också med andra 
ord krävas en ansats som utgår ifrån att kunskap har två innebörder, 
som teoretisk kunskap, och som kunnande i praktiken, samt att både 
kunskap och kunnande kan vara explicit och tyst. Begreppen kun-
skap och kunnande liknar de två dimensionerna av kunskap50: 
processkunskap (know how) och begreppsmässig kunskap (know 
that) i den ena dimensionen samt grundläggande, uttalad kunskap 
(medveten) och djup, tyst kunskap (undermedveten) i den andra 
dimensionen.  

Ett hinder för att behålla kunskap är när kunskap betraktas som 
en allmän tillgång för hela organisationen, så som metaforen organi-
satoriskt minne leder tankarna mot. Våra studier visar att en förut-
sättning för att bibehålla kunskap är att aktörer inom organisationer 
vet hur man definierar och värderar kunskap51. Det är också viktigt 
att skapa det sammanhang och de relationer som tillåter utbyte av 
kunskap och kunnande. Utbytet behöver finnas naturligt inom 

                                                                                                                                                          
46 Gehardi (2009). 
47 Nicolini (2011). 
48 Liebeskind (1996); Bierly, Kessler och Christensen (2000). 
49 Gehardini (2009); Nicolini (2011). 
50 Som Milton (2007) uppmärksammar. 
51 Wikström m.fl. (2018). 
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ramen för de samarbetsformer där medarbetare samverkar i det dag-
liga arbetslivet - inte enbart fokuserar på kunskapsöverföring mellan 
yngre och äldre medarbetare. Därför bör man fokusera på hur 
kunskapen definieras och värderas, dess karaktär och de sociala 
aspekterna av lärandet för att förhindra att värdefull kunskap och 
kunnande förloras i organisationer.  

Bibehållandet av kunskap hindras med andra ord av en allt för 
smal inriktning på formell och explicit kunskap och av metoder för 
att behålla kunskap genom möten, intranät och dokumentationer. 
Det är relevant att se kunskap och bibehållande av kunskap som en 
fråga om kontinuerlig interaktion mellan aktörer52. Att behålla tyst 
kunskap och kunnande handlar inte om att fånga och förpacka 
kunskap. Det här sättet att betrakta kunskap och kunnande som 
olika begrepp bidrar till den tidigare förståelsen av ett ålders-
medvetet ledarskap. Att behålla och föra över kunskap följer inte 
nödvändigtvis den stegvisa proceduren53. I stället sker bibehållande 
av kunskap genom dagliga interaktioner när medarbetarna sam-
arbetar och löser uppdrag tillsammans. Tidigare problematiseringar 
av hur man kan bibehålla kunskap i organisationer har utgått från 
den stegvisa processen och har vanligtvis identifierat svårigheter, ett 
steg i taget54, men huvudproblemet tycks istället ligga just i antagan-
det att ett bibehållande av kunskap sker sekventiellt55. 

Sammantaget visar en av våra studier att bibehållande av kunskap 
kräver en iterativ process56. Det utesluter inte värdet av en syste-
matisk dokumentation och andra åtgärder i en stegvis process57 eller 
organisatoriska aktiviteter58. Sådana aktiviteter, om de används en-
sidigt, kan emellertid motverka bibehållande av den kunskap som 
möjliggörs i interaktion i dagliga arbetsmetoder. Ett annat teoretiskt 
perspektiv krävs som tar avstamp i en konceptualisering av kunskap 
och kunnande. Det förutsätter att fokus flyttas från en linjär över-
föring av information till ett fokus på att kunskap och kunnande 
överförs i interaktioner i det vardagliga arbetet, som involverar både 
äldre och yngre medarbetare med olika typer av kunskap och kun-
nande. 
                                                                                                                                                          
52 Kannan (2016). 
53 Som beskrivs av Harvey (2012) och av Levy (2011). 
54 Davenport och Prosak (1998); Alavi och Leidner (2001); Calo (2008). 
55 Wikström m.fl. (2018). 
56 Wikström m.fl. (2018). 
57 Harvey (2012). 
58 Detta beskrivs av De Long (2004) och Kannan (2016). 



Chefens betydelse för ett längre arbetsliv             

18 

Operativa chefers användning av HR-rutiner i interaktion 
med medarbetare  

Arbetsgivare och chefer som föreställer sig att äldre arbetstagare har 
för få år till pensionering för att det ska vara lönsamt att låta dem 
vidareutbilda sig, kan falla in i beteenden som kommer att bekräfta 
föreställningen om att pensionsåldern är ”förutbestämd” och att det 
är för sent för de äldre anställda att delta i en utbildning59. Arbets-
givare, chefer eller fackföreningar tar sällan uttryckligen hänsyn till 
ålder60. Istället för föreställningar om ålder uttrycker chefer sin 
inställning till äldre anställdas anpassningsförmåga.  

När det gäller anpassningsförmåga framställs äldre ofta som mot-
ståndare mot innovation och förändring61. Motståndet kan dock vara 
ett resultat av att till exempel en IT-utbildning presenteras och läggs 
upp på samma sätt oavsett arbetstagarens erfarenhet och ålder62 trots 
att en äldre och yngre medarbetare kan behöva olika förutsättningar 
och lärmiljö för att ta till sig utbildningen. Ett eventuellt tecken på 
motstånd till en utbildning eller annan typ av utvecklingsprocess, 
oavsett hur motståndet uppstått, kan dock bekräfta chefers befint-
liga stereotyper om äldre som motståndare mot innovation och för-
ändring63. Därför kan attityder, föreställningar och antaganden som 
leder till åldersdiskriminering och till tidig pensionering bevaras på 
grund av institutionaliserade rutiner för t.ex. kompetensutveck-
ling64. 

Tre centrala HR-rutiner – utvecklingssamtal, lönesamtal och 
internrekrytering – som operativa chefer använder i sin personal-
ledning följer ofta samma planeringscykel när det gäller de anställdas 
professionella utveckling (vilken vanligtvis är två till fem år)65. De 
olika HR-rutinerna grundar sig på samma antaganden och normer 
som cheferna tar för givet, så kallade intraorganisatoriska institu-
tioner. Exempel på ofta förekommande antagande är att den äldre 
arbetstagaren har minskade möjligheter och förmågor, och att den 
äldre arbetstagaren ska anpassa sig till arbetsbeskrivningar. Ett annat 
exempel på antaganden som HR-rutiner utgår ifrån handlar om vad 
                                                                                                                                                          
59 Taylor och Urwin (2001). 
60 Marshall (1998). 
61 Henkens (2005). 
62 Chan, Tan och Koh (2000); Maurer (2001). 
63 Furunes och Mykletun (2005). 
64 Butler (1969). 
65 Liff och Wikström, under publicering. 
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som är den normala pensionsåldern och/eller föreställningar om vad 
som är en lämplig pensionsålder.  

HR-rutinerna ses dock ofta som neutrala i förhållande till ålder 
och utförs på standardiserade sätt, vilket anses vara rättvist. Dessa 
antaganden och normer inom organisationen – som institutiona-
liserats och byggts upp över tid – har stor betydelse för den enskilda 
individens möjligheter till pensionering och förlängt arbetsliv. Våra 
studier visar också att dessa institutionaliserade antaganden och 
normer har en inbördes koppling till varandra och att de skapar en 
beslutskontext och förstärker varandra66. Följaktligen kan dessa 
institutionaliserade antaganden och normer, som finns inbäddade i 
HR-rutinerna, leda till att antingen förutbestämma tidpunkten för 
pensionering eller förlänga arbetslivet.  

Vidare visar våra studier att en vanlig föreställning bland chefer är 
att arbetstagaren ska gå i pension senast vid 65 års ålder67. Den 
uppfattningen har karaktären av både ett antagande och norm. 
I synnerhet tar chefer för givet att äldre arbetstagare förlorar sin 
drivkraft när de når sin förväntade pensionsålder. Dessa föreställ-
ningar bidrar till att definiera en normativ inställning till vilka 
medarbetare som ska delta i en fortbildning och till hur den årliga 
lönedifferentieringen mellan yngre och äldre arbetstagare ska ut-
formas. 

Analysen av rutiner för utvecklingssamtal som vi genomfört i 
våra studier belyser också att chefer ofta utgår från att återbetal-
ningstiden för utbildning och utbildningsverksamhet måste relateras 
till tiden före 65 års ålder, som i en investeringsberäkning68. Dess-
utom antas inte äldre arbetstagare vara intresserade av att anstränga 
sig genom att delta i en utbildning. Normen är att utbildnings-
resurserna bör fördelas så att de ger mesta möjliga tillbaka till organi-
sationen och att beslutet att delta är ömsesidigt mellan arbetsgivaren 
och arbetstagaren. Konsekvensen kan bli att arbetsgivaren inte är 
angelägen att erbjuda eller övertala medarbetare att delta i utbildning 
under flera år före normen för pensionsåldern. Det kan leda till att 
den äldre arbetarens kunskap inte är aktuell när denne närmar sig 
65 års ålder, vilket därmed bekräftar föreställningen om att det är 
dags att gå i pension. 

                                                                                                                                                          
66 Liff och Wikström, under publicering; se även Feldman (2016). 
67 Liff och Wikström, under publicering. 
68 Liff och Wikström, under publicering. 
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När det gäller rutiner för lönesättning finns det en föreställning 
om att det mest gynnsamma för organisationen är att ha marknads-
anpassade löner när anställda ska rekryteras till organisationen, för 
att vara konkurrenskraftig som arbetsgivare69. Individuell löne-
sättning som bygger på individernas prestationer antas ofta också av 
arbetsgivare och chefer vara det mest effektiva sättet att motivera 
större ansträngningar bland de anställda. Normen som styr denna 
rutin avser hur lönerna bör utvecklas och spridas över hela arbets-
kraften. Normen är att lönespridningen inte ska vara för stor för att 
uppfattas som rättvis. Konsekvensen av de institutionaliserade 
antaganden och normer som lönesystem i organisationer ofta utgår 
ifrån, innebär att den yngre arbetstagarens kunskap värderas relativt 
högt jämfört med den äldres. Konsekvensen blir att äldres kunskap 
och kunnande som beror på ökad erfarenhet, gradvis värderas allt 
lägre allteftersom karriären fortskrider. 

Inbäddat i rutiner för intern rekrytering finns det föreställningar 
bland chefer och HR som påverkar hur man utvärderar äldre arbets-
tagares prestationer70. Det tas för givet att det mest effektiva för 
organisationen är att definiera arbetsbeskrivningen så objektivt som 
möjligt i förhållande till de identifierade jobbkraven. Arbetsbeskriv-
ningen betraktas som konstanten. Normen är att alla sökande ska ha 
samma möjlighet att få jobbet enligt normen att kraven på jobbet är 
avgörande och aspiranten ska uppfylla dessa krav och inte tvärtom. 
Kriterierna för utvärdering ska vara objektiva men dessa leder ofta 
till konsekvensen att den äldre arbetstagarens konkurrensfördelar 
(exempelvis ökad bedömningsförmåga och kunnande baserat på lång 
arbetserfarenhet) räknas bort, medan andra kvalifikationskrav inte 
ses som uppfyllda eftersom de äldres meriter kan vara svåra att defi-
niera och mäta. Den formella korrektheten vid internbefordringar 
och omplaceringsärenden, som man uttrycker beror på en strävan 
efter att vara rättvis, minskar möjligheterna till en övergripande 
kvalitativ bedömning av de sökandens kvalifikationer. Detta är för-
modligen till nackdel för den äldre arbetstagaren. Vid en viss ålder, 
långt före 65 år, avstannar utbildningsmöjligheterna och löneutveck-
lingen samt internbefordringar, för att optimera avkastningen på 
organisationens investeringar. 

                                                                                                                                                          
69 Liff och Wikström, under publicering. 
70 Liff och Wikström, under publicering. 
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Våra studier visar därmed att institutionaliserade bakomliggande 
antaganden och normer inom organisationen verkar stabilisera och 
”predestinera” tidpunkten för pensioneringen71. En förståelse för att 
dessa institutioner påverkar pensioneringsbeslut leder förhoppnings-
vis till nya sätt att närma sig och förstå tidpunkten för pensionering.  

Dessa resultat går att relatera till tidigare studier om operativa 
chefers åldersmedvetna ledarskap och i vilken utsträckning som det 
påverkar deras beslutsfattande. I dessa studier påvisas vad som 
kännetecknar den vertikala kommunikationen mellan operativa 
chefer och strategiska chefer72. Vår studie lyfter dock fram att den 
horisontella interaktionen mellan operativa chefer och de anställda 
har en minst lika stor roll för integreringen av åldersmedvetet ledar-
skap och för de anställdas pensioneringsbeslut73.  

Till skillnad från slutsatsen från tidigare forskning74 visar vår 
studie att ett åldersmedvetet ledarskap inte nödvändigtvis beror på 
arbetsgivarnas försök att dölja sina sanna intentioner bakom insti-
tutionella hinder. Det handlar snarare om att de informella och 
formella reglerna som leder till att ett åldersmedvetet ledarskap kan 
vila på antaganden som man tar för givna. Mekanismerna verkar 
rationella och lämpliga. Det kan handla om att man uppfattar att de 
krav som arbetet ställer bör beaktas före hänsyn till de anställdas 
förmåga och förutsättningar, exempelvis när rekryteringsrutinerna 
ska tillämpas. Det kan också omfatta föreställningar om att det är 
ekonomiskt rationellt att prioritera yngre medarbetares löneanspråk 
över den äldre arbetstagarens anspråk på höjd lön.  

Vidare kan det också uppfattas som lämpligt att fatta beslut 
utifrån neutrala och objektiva kriterier som t.ex. ålder snarare än 
utifrån individuella undantag. Alla dessa mekanismer skapar till-
sammans ett mönster för vad som definieras som ett rationellt och 
lämpligt beteende. Dessa mekanismer är inbäddade i de institutiona-
liserade HR-rutinerna som resulterar i en förlängning eller ”förut-
bestämning” av arbetslivet. 

Antagandena kan var för sig förefalla rimliga men det är inte nöd-
vändigtvis uppenbart för aktörerna på plats vilka konsekvenser som 
de får. Man har ofta inte överblick över hur organisationens ratio-
nella och lämpliga åtgärder i det enskilda fallet kommer att bidra till 
                                                                                                                                                          
71 Liff och Wikström, under publicering. 
72 Taylor och Walker (1998); Flynn (2010); Loretto och White (2006). 
73 Liff och Wikström, under publicering. 
74 Se Loretto och White (2006). 
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en förutbestämd längd på arbetslivet i det enskilda fallet och absolut 
inte att det kommer att ha en sammanlagd effekt på den genom-
snittliga pensionsåldern för arbetskraften.   

En central slutsats är därför att det behövs ett utvidgat perspektiv 
på, och en större medvetenhet kring, vikten av ett åldersmedvetet 
ledarskap som omfattar interaktionen mellan arbetsgivare/chefer 
och medarbetare. Våra resultat utesluter emellertid inte att chefernas 
stereotypa föreställningar om äldre anställda har bidragit till att 
bygga upp dessa institutionaliserade HR-rutiner inom organisatio-
ner och betydelsen av att man bevarar de underliggande föreställ-
ningarna genom att dessa tas för givet.  

Ett sätt för att förlänga arbetslivet skulle kunna vara att förändra de 
institutioner som orsakar att operativa chefer styrs kortsiktigt av en 
marknadslogik, så att institutionerna stödjer de operativa cheferna till 
åldersmedvetna beslut för att förlänga arbetslivet. Det kan krävas 
olika utformning av arbetets upplägg för olika åldrar75, att det behövs 
skräddarsydda arbetskrav för både arbetsuppgifter och arbetsmiljö 
för äldre arbetstagare.  

Slutsatsen är att faktorer som påverkar balansen mellan arbete 
och privatliv under hela livslängden bidrar till förlängt arbetsliv. På 
liknande sätt föreslås ett åldersjusterat och flexibelt arbete för att 
förlänga arbetslivet76. 

 
 

                                                                                                                                                          
75 Truxillo m.fl. (2015). 
76 Ilmarinen (2006). 
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Organisatoriska förutsättningar 
för ett åldersmedvetet ledarskap 

Forskningsgenomgången visar att både synen på kunskap, kom-
petens och antaganden hur äldre kan utföra sitt arbete, har stor bety-
delse för längden på arbetslivet77. Dessa föreställningar och antagan-
den finns i sin tur inbäddade i HR-rutiner som operativa chefer 
använder i interaktionen med medarbetare. Den interaktion mellan 
den operativa chefen och den anställda som i dag sker i tillämpningen 
av rutiner kan leda till att pensioneringsbesluten blir närmast förut-
bestämda, predestinerade. Därför behöver perspektivet på ett ålders-
medvetet ledarskap vidgas och även omfatta interaktionen mellan 
chefer och medarbetare. Vikten av att genomlysa underliggande 
faktorer och antaganden har beskrivits och en sådan genomlysning 
kan ha stor betydelse för hur lång en karriär blir.  

Slutsatsen från forskningsgenomgången kan sammanfattas i tre 
typer av organisatoriska förutsättningar som är centrala för ett 
åldersmedvetet ledarskap och organisatorisk kapabilitet för förlängt 
arbetsliv:  

1. Betydelsen av hur äldres kunskap och kunnande kan ses som värt 
att bevara inom en organisation och vilka organisatoriska åtgärder 
som krävs för att lyckas med det.  

2. Betydelsen av operativa chefers användning av HR-rutiner 
(personalledningsrutiner) för medarbetares karriärkurva och 
vilka inneboende normer som finns inbäddade i dessa rutiner och 
som behöver påverkas för att rutinerna ska bidra till ett förlängt 
arbetsliv.  

3. Betydelsen av HR-funktionen för utövande av ett åldersmedvetet 
ledarskap. HR-funktionen kan ha en central roll för den strate-

                                                                                                                                                          
77 Se t.ex. Flynn (2010); Wikström m.fl. (2018). 
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giska ledningen samt för de operativa linjecheferna för att inte-
grera ett åldersmedvetet ledarskap i organisationen.  

Omdefiniera synen på kunskap och kunnande 

Den första typen av förändring som är viktig för att få fler att arbeta 
längre handlar om arbetsgivares och chefers kunskapssyn och defi-
nition av kompetens samt hur dessa föreställningar är relaterat till 
arbetskraften som finns i organisationen.  

Den äldre arbetskraftens kunskap värderas ofta inte ur ett affärs-
mässigt perspektiv eftersom den vanligen innebär ett tyst kunnande. 
Den yngre arbetskraftens kunskap förknippas med kunskap om nya 
arbetssätt och ny teknologi. Utifrån arbetsgivarens perspektiv ser 
man därmed organisationens möjlighet att öka sin effektivitet och 
produktivitet till den senare formen av kunskap. Utifrån denna logik 
kan arbetsgivares eventuellt negativa föreställningar om äldre arbets-
kraft vara baserad på vilken kunskapssyn som finns i organisationen.  

Om man ska förändra arbetsgivares möjligheter att bidra till ett 
förlängt arbetsliv behöver man titta mer på hur kunskapen och 
kompetensen definieras och värderas. Arbetsgivare och chefer kan 
behöva genomlysa och omdefiniera synen på kunskap och kunnande 
för att både yngres och äldres kunskap och kunnande ska kunna 
värderas inom ramen för vad som uppfattas som lönsamt och 
effektivt. Det skulle förhindra att värdefull kunskap och kunnande 
förloras i organisationer.  

Anpassa HR-rutiner utifrån ett livscykelperspektiv 

Den andra typen av förändring handlar om betydelsen av anpassade 
HR-rutiner under ett arbetsliv (livscykelperspektiv78). Operativa 
chefer tillämpar visserligen HR-rutiner på ett aktivt sätt, men de 
förhåller sig till rutinerna på ett passivt sätt, eftersom de institutio-
naliserade antaganden och normer som rutinerna utgår ifrån tas för 
givna. Rutinerna och de antaganden som de bygger på diskuteras 
eller omprövas med andra ord inte, därför anpassas inte rutinerna till 
olika anställdas behov eller önskemål. En fråga som forsknings-

                                                                                                                                                          
78 Jämför Kadefors (2019). 
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genomgången väcker handlar om vilka hinder som skapas för äldre i 
arbetslivet när HR-rutiner – såsom utvecklingssamtal och utbild-
ningsinsatser – standardiseras. Det kan finnas ett behov av att opera-
tiva chefer anpassar sådana HR-rutiner i relation till medarbetares 
livscykel79. 

En slutsats är därför att HR-rutiner, som tas för givna och som 
används av arbetsgivare och operativa chefer, stabiliserar och 
”predestinerar” tidpunkten för pensionering till den normala åldern 
för pension80. Om HR-rutinerna skulle anpassas i relation till med-
arbetarens behov och förutsättningar skulle möjligheterna för ett 
förlängt arbetsliv öka.  

Sammantaget är vi överens med andra forskare att attityder och 
HR-rutiner bildar ett dynamiskt mönster81. Det handlar om att de 
beslut som tas, utifrån bakomliggande attityder och baserat på in-
arbetade HR-rutiner, skapar en dynamik som leder till ett ”förut-
bestämt” arbetsliv. Tidigare forskning visar dock att chefer inte upp-
fattar hur viktiga de regelbundna årliga HR-rutinerna är i förhållande 
till pensioneringsbeslutet. Vår slutsats är att de operativa chefernas 
uppfattar att de saknar beslutsmandat för att fördröja pensio-
neringen. Följaktligen är de institutionaliserade antaganden och 
normer som HR-rutiner utgår från centrala för att förstå samspelet 
mellan operativa linjechefers tillämpning av sådana rutiner.  

HR:s funktion är central för förändring 

Den tredje typen av organisatoriska förändring som kan krävas för 
att integrera ett åldersmedvetet ledarskap för fördröjd pensionering 
omfattar HR:s funktion i relation till strategiska och operativa 
chefer i organisationen. Forskningsgenomgången belyser att HR har 
en viktig funktion för den strategiska ledningen och för de operativa 
linjecheferna när det gäller att visa på vilket sätt åldersmedvetet 
ledarskap kan ses som en del av ett ’business case’.  

                                                                                                                                                          
79 Anpassade rutiner är i linje med det socioekonomiska perspektiv som presenterades som 
Integrated Guideline No. 17 och No. 18 i EU-kommissionen (2005). Här framhålls t.ex. stöd 
till aktivt åldrande som inbegriper lämpliga arbetsvillkor och organisatoriska förutsättningar 
och åtgärder på arbetsplatsen. 
80 Liff och Wikström, under publicering. 
81 Furunes m.fl. (2015); Furunes m.fl. (2011); Kadefors m.fl. (2018). 
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Som en tidigare studie82 belyst finns det ett slags ’marknadsmiss-
lyckande’ när ett åldersmedvetet ledarskap decentraliseras till opera-
tiva chefer som styrs av en kortsiktig affärslogik – om avsikten bland 
ledande befattningshavare är att förlänga arbetslivet ur ett affärs-
mässigt perspektiv, dvs. om åldersmedvetet ledarskap ses som värde-
skapande och effektivt för organisationen och dess verksamheter. 
I detta sammanhang kan HR utgöra en katalysator i samarbetet med 
de operativa linjecheferna för att förändra HR-rutiner som intern 
rekrytering, utbildning och utveckling. Det kan behövas katalysa-
torer som driver på förändringar eftersom förändringar kan kräva att 
man vidtar åtgärder och överväger olika aspekter som kan komma 
att resultera i ökade kostnader på kort sikt83.  

HR har också en viktig funktion när det gäller att bidra till att 
äldres kunnande synliggörs för operativa chefer och yngre med-
arbetare. Det kan handla om att anordna specifika mötesformer där 
äldre och yngre medarbetare träffas för att diskutera erfarenheter av 
svåra situationer och svåra fall i handläggning av ärenden eller lösan-
det av komplexa uppgifter. HR-funktionen kan med andra ord bidra 
till att skapa länkar mellan det synliggjorda tysta kunnandet och hur 
detta kan användas när problem ska lösas i den dagliga verksamheten 
och i det vardagliga organiserandet. Det sättet att arbeta skiljer sig 
från det mer traditionella synsättet på kunskapsöverföring där man 
fokuserar på kunskapsöverföring mellan juniora och seniora med-
arbetare eller på kunskapsöverföring via manualer och intranät.  

HR:s arbete kan även bidra till att cheferna uppmärksammas på 
de sociala aspekterna av lärandet i det dagliga arbetet för att tydlig-
göra det värdefulla i äldres kunnande. Därmed kan HR-funktionen 
möjliggöra för ett ökat fokus på fördelarna med att äldre förlänger 
sitt arbetsliv, för samtliga aktörer i organisationen. 

 

                                                                                                                                                          
82 Dickens (1999). 
83 Jämför Dickens (1999). 



 

27 

Ett interaktivt perspektiv 
på åldersmedvetet ledarskap 

I föreliggande rapport över åldersmedvetet ledarskap har tre organi-
satoriska förutsättningar och förhållanden lyfts fram som centrala 
för organisatorisk kapabilitet för förlängt arbetsliv:  

1. Betydelsen av hur äldres kunskap och kunnande ses som värt att 
bevara inom en organisation och vilka organisatoriska åtgärder 
som krävs för att lyckas med det. 

2. Betydelsen av hur operativa chefers använder HR-rutiner (personal-
ledningsrutiner) i interaktionen med anställda oavsett ålder.  

3. Betydelsen av HR-funktionen för utövande av ett åldersmedvetet 
ledarskap.  

En central slutsats från forskningsgenomgången är behovet av att 
vidga perspektivet på åldersmedvetet ledarskap till att omfatta ett 
medvetandegörande av kunskapssyn och hur förgivettagna tanke-
mönster och normer är inbäddade i HR-rutiner som påverkar med-
arbetares karriärer och predestinerar dessa. I det avseendet kan HR-
funktionen behöva ta en aktiv roll. 

Ett vidgat perspektiv bör fokusera på hur arbetsgivare och chefer 
interagerar med sina medarbetare genom användning av olika personal-
ledningsrutiner. Organisatoriska förutsättningar för ett förlängt 
arbetsliv omfattar inte bara förändringar i de anställdas arbetsorgani-
sation samt fysiska och psykiska arbetsmiljö, det är minst lika viktigt 
hur arbetsgivare och chefer interagerar med alla anställda oavsett ålder.  

Vi har belyst betydelsen av hur kunskap definieras i organi-
sationer och hur man värderar äldres och yngres kunskap och kun-
nande i organisationen. Det är också centralt hur operativa chefers 
interagerande med anställda, genom sin användning av HR-rutiner 
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vid rekrytering, befordran och lönesättning, påverkar äldres möjlig-
heter till en lång, hållbar och framgångsrik karriär (så länge de har 
kapacitet och vilja att stanna kvar i arbetslivet). Hur äldre arbetskraft 
kan bidra med sitt kunnande på en arbetsplats spelar också en central 
roll för ett förlängt arbetsliv.  

Ett interaktivt perspektiv på åldersmedvetet ledarskap kan bidra 
till en fördjupad kunskap och förståelse av organisatorisk kapabilitet 
för fördröjd pensionering och om dynamiska interaktionsmönster 
på arbetsplatsen samt dess betydelse för ett förlängt arbetsliv.  

Normen för en lämplig pensionsålder är också viktig för interak-
tionen mellan operativa chefer och anställda. Definitionen av den 
övre pensionsåldern och en fixerad pensionstidpunkt tycks spela en 
central roll för normen om en lämplig pensionsålder. Forsknings-
genomgången belyser behovet av att luckra upp sådan normbildning 
inom organisationer för att kunna möjliggöra ett förlängt arbetsliv 
(och ett ”tillsvidare perspektiv” på arbete). Men det kräver sannolikt 
att den samhälleliga normbildningen och de institutionella ram-
verken förändras för att ändra förutsättningarna för organisatoriska 
aktörer – såsom chefer och HR – och därmed skapa ett tryck på att 
förändra dessa aktörers normer, handlande och rutiner. Det skulle 
kunna göras genom en rad åtgärder.  

Likväl som att ytterligare förändringar av den samhälleliga norm-
bildningen och de institutionella ramverk som rör den övre pensions-
åldern skulle kunna påverka normen om en lämplig pensionsålder 
skulle även skattereformer som rör äldre kunna ha samma effekt. 
Det finns forskning som t.ex. belyser att jobbskatteavdraget, med 
skattelättnader för arbetsgivare för anställda äldre arbetstagare och 
för arbetstagare avseende deras inkomster av tjänst efter uppnådd 
pensionsålder, medverkar till att luckra upp den starka normen som 
rått kring att pensionera sig på 65-årsdagen84. Andra åtgärder85 skulle 

                                                                                                                                                          
84 Laun och Palme (2017). 
85 Dessa förslag på andra åtgärder är exempel på statliga initiativ som genomförs i Storbritannien 
och som består av att organisera team av förändringsagenter, exv. chefer med erfarenhet av att 
utöva åldersmedvetet ledarskap, som har i uppdrag att ge råd till arbetsgivare i hur de ska kunna 
behålla och anställa äldre arbetskraft och utse företag som de anser är särskilt framgångsrika i 
dessa avseenden till s.k. ”business champion for older workers”, Härutöver har man även i 
Storbritannien tagit initiativ till att organisationer certifieras/ackrediteras för att ha ett ålders-
medvetet ledarskap. Se t.ex. https://age.bitc.org.uk/ 
www.gov.uk/government/publications/help-and-support-for-older-workers/help-and-
support-for-older-workers 
Se t.ex. www.ageing-better.org.uk/publications/becoming-age-friendly-employer 
Se t.ex. www.groundwork.org.uk/projects/age-of-opportunity/ 
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kunna vara att ändra normbildningen i organisationer genom föränd-
ringsagenter.  Exempel på förändringsagenter är chefer med erfarenhet 
av att utöva åldersmedvetet ledarskap som får i uppdrag att ge råd till 
arbetsgivare om hur de ska kunna behålla och anställa äldre arbets-
kraft och utse organisationer som de anser är särskilt framgångsrika 
i dessa avseenden till s.k. goda exempel, dvs. rollmodeller som kan 
sprida goda exempel på åldersmedvetet ledarskap. På det sättet 
skapas förebilder, som en ny norm, för andra arbetsgivare att utöva 
ett åldersmedvetet ledarskap. Härutöver kan organisationer certi-
fieras/ackrediteras för att ha ett åldersmedvetet ledarskap. Ett motiv 
till att vilja bli ackrediterad eller utsedd som förebild är att man där-
med som arbetsgivare tar ansvar för att skapa en hållbar och attraktiv 
arbetsmiljö. 

Åldersmedvetet ledarskap och organisatorisk kapabilitet för för-
dröjd pensionering uppmärksammar en rad komplexa interaktioner. 
Ett sådant komplext samspel uppmärksammas i forskningen som 
belyser att individens pensioneringsbeslut beror på en rad samman-
satta faktorer, exempelvis hälsa, sociala nätverk, preferenser och 
ekonomiska förhållanden. Studier som fokuserar på socioekono-
miska aspekter på ålder och arbete har belyst det komplexa samspelet 
mellan olika faktorer och äldre arbetstagares förhållningssätt till 
förlängt arbetsliv med fyra kategorier: ”kan och vill”, ”kan men vill 
inte”, ”kan inte men vill”, och ”kan inte och vill inte”.  

Föreliggande underlagsrapport om åldersmedvetet ledarskap har 
dock främst fokuserat på interaktionen mellan olika organisatoriska 
förutsättningar och förhållanden som påverkar möjligheten till för-
längt arbetsliv. I den avslutande diskussionen har vi även berört 
betydelsen av samhälleliga normer och institutionella ramverk för en 
institutionell dynamik som luckrar upp normbildningen och som 
kan förändra förutsättningarna för ett förlängt arbetsliv.  

Centrala samhälleliga normer och institutionella ramar omfattar 
normer om lämplig pensionsålder, lagstiftning och regler, samt skatter. 
Betydelsefulla organisatoriska förutsättningar är syn på kunskap och 
kompetens, HR-rutiner, föreställningar om lämplig pensionsålder, 
HR-funktionen, flexibla arbetsförhållanden, och organisatorisk 
arbetsmiljö. Individuella faktorer omfattar hälsa, preferens, ekonomi 
och flexibla förutsättningar på arbetsplatsen. 

Detta komplexa samspel som kommer till uttryck i utövandet 
av åldersmedvetet ledarskap kan antingen leda till förändring av 
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handlingsmönster och förlängt arbetsliv eller till en stabilisering 
av handlings- och pensioneringsmönster. Samspelet kan illustreras 
med följande bild: 

Figur 1 Åldersmedvetet ledarskap utövas i en komplex institutionell 
dynamik som är avgörande för att uppnå organisatorisk 
kapabilitet för fördröjd pensionering 
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