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Tack

Forst och framst vill vi rikta ett stort tack till Falu kommun och de intervjupersoner som
medverkat i var studie - utan er hade denna studie inte varit mojlig att genomféra. Vi vill dven
rikta ett tack till var handledare Marten Hugosson som trots standig tidsbrist alltid har tagit sig
tid for oss och véaglett oss langs resans gang. Tack dven till var seminariegrupp och alla
opponenter som har haft vardefulla synpunkter pa vart arbete. Slutligen ett stort tack till vara

familjer som pa alla satt och vis har stottat oss under denna tid!

Jessica Lissollas & Eva Mans

“Strategy is like trying to ride a bicycle while you’re inventing it.”

Igor Ansoff



Sammanfattning:

Denna studie syftar till att underséka hur en medelstor kommun kan arbeta strategiskt med
problematiken géllande kompetensforlust samt att vara en attraktiv arbetsgivare infor
kommande pensionsavgangar. Vidare syftar studien till att, utifran resultatet, arbeta fram ett
forslag till HR-strategi for den problematik de forestdende pensionsavgangarna for med sig.
For att fa svar pa vara undersokningsfragor har vi utfort en fallstudie i Falu kommun och for
denna anvént oss av semistrukturerade intervjuer med fyra personer i chefsposition och en
mangfaldskommunikatér, samt en fokusgrupp bestdende av fyra medarbetare fran HR-
avdelningen. Detta gav oss flera perspektiv pa problematiken, vilket vi anser starker
tillforlitligheten i resultatet. | efterhand kan vi dock se att ett stérre antal intervjupersoner hade
varit att foredra, detta for att fa fler medarbetares tankar och asikter om @mnet. Emellertid var
detta inte m&jligt da chefer i kommunen var svara att fa kontakt med.

Resultatet visar att uppfattningen om pensionsavgangar ar varierande da en av respondenterna
menar att det inte ar nagot att oroa sig dver, medan évriga respondenter anser att det ar en stor
utmaning kommunen har framfor sig. Resultatet visar &ven att Falu kommun i dagslaget
arbetar strategiskt med ett flertal olika atgarder for att starka sitt arbetsgivarmarke externt
sasom exempelvis ambassadorskap och talent management, vilket tidigare forskning visar ar
en nodvandighet for en organisations konkurrenskraft och saledes attrahera samt behalla
medarbetare. Géllande kompetenséverforing visar resultatet att det idag finns en medvetenhet
om riskerna for kompetensforluster. Dock utfors ett begransat arbete for att dverféra viktiga
kompetenser, atminstone med syfte att hantera den risk for kompetensforlust som vantas i och
med den forestdende generationsvéaxlingen. Tidigare forskning inom omradet

pensionsavgangar visar dock att forlusten av viktiga kompetenser ar det storsta hotet.

Var slutsats av denna studie ar att Falu kommun &r pa ratt vag att hantera den problematik
som forvantas uppsta, dock behdver kommunen 6ka medvetenheten genom kommunikation
och intern marknadsforing samt arbeta samman en gemensam syn pa pensionsavgangarna i
alla forvaltningar. Vi menar d&ven att det dr av stor vikt att se dver kompetenserna i
organisationen och borja agera for att inte mista viktiga kompetenser i och med de forestaende
pensionsavgangarna. Detta & omraden som behandlas i det forslag till HR-strategi vi har

arbetat fram.

Nyckelord: pensionsavgangar, kompetensoverforing, Employer branding, HR-strategi,

kommunikation, intern marknadsféring



Summary:

This study aims to examine how a medium-sized municipality can work strategically with
problems concerning loss of skills and to be an attractive employer for future retirements.
Furthermore, the study aims to, based on the results, prepare a draft HR strategy for the
problems the impending retirement brings. To get answers to our research questions, we
conducted a case study of the Municipality of Falun, and this made use of semi-structured
interviews with four people in managerial positions and a variety communicator, and a focus
group of four employees from the HR department. This gave us more perspective on the
problem, which we believe strengthen the reliability of the results. In retrospect, we can see
that a larger number of interviewees would have been preferable, in order to get more
employees thoughts and opinions on the subject. However, this was not possible as managers

in the municipality were difficult to contact.

The results show that the perception of retirement is different when one of the respondents
believe that there is nothing to worry about, while other respondents think it is a great
challenge municipality has in front of him. The result also shows that the Municipality of
Falun in the current situation is working strategically with a variety of measures to strengthen
its employer brand externally such as diplomacy and talent management, as previous research
indicates is a necessity for an organization's competitiveness and thus attract and retain
employees. Regarding the transfer of skills shows the result that today there is an awareness
of the risks of skill losses. However, conducted a limited effort to transfer critical skills, at
least in order to manage the risk of loss of skills expected in the forthcoming generation
change. Previous research in the field of retirements shows that the loss of key skills is the

biggest threat.

Our conclusion from this study is that Falun municipality are right on track to deal with the
problems that are expected to arise, however, requires the municipality to raise awareness
through communication and internal marketing as well as working together a common vision
of retirements in all administrations. Furthermore, we believe that it is crucial to review the
competencies in the organization and start acting so as not to lose important skills in and with
the impending retirements. These are areas addressed in the draft HR strategy we have
developed.

Keywords: retirements, skills transfer, Employer branding, HR strategy, communication,

internal marketing
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1. Inledning

Nedan presenteras en introduktion, problemformulering samt syftet som ligger till grund for
denna studie. Vi inleder med ett citat, vilket &r ett exempel pa farhagor en av respondenterna
i denna studie upplever i dagslaget, nar det handlar om de stora pensionsavgangarna

organisationer star infor.

“Tio dar framat i tiden kommer det att vara krig ute pd arbetsmarknaden, ndr det
kommer till att marknadsfora sig som en attraktiv arbetsgivare, och da pratar jag

inte bara om Falun, utan om hela Europa” (IP 5)

Generationsvaxling ar inget nytt fenomen utan nagot som standigt sker nar medarbetare gar i
pension och ersatts av yngre medarbetare, som rekryteras in i en organisation. Vad som
utmarker de kommande pensionsavgangarna ar de stora arskullarna 40- och 50-talisternas
uttag fran arbetsmarknaden, vilket dr nagot av séllan skadat slag. En stor del av problematiken
med generationsvaxlingen som Sverige star infor under de narmaste tio aren, beror just pa att
den svenska befolkningen har en mycket ojamn férdelning av befolkningen 6ver olika
aldersgrupper och framforallt star infér en kraftig okning av andelen 6ver 65 ar (SOU
2006:102). En rapport av Boman, Firth, Pernemalm och Lejsved (2010) visar att en tredjedel
av nuvarande arbetskraft i Sverige beraknas ha gatt i pension inom den offentliga sektorn
fram till r 2020. Enligt Sveriges kommuner och landsting (SKL) kommer det att behova
rekryteras 420 000 nya medarbetare under denna tid. Bristen pa arbetskraft i den offentliga
sektorn beréknas bli storst inom &aldreomsorg, forskola, skola, stadsplanering och teknisk
service (SKL, 2010).

Parment och Dyhre (2013) framhaller att kommuner och landsting behdver bli béttre pa att
marknadsfora sig som arbetsgivare och kommunicera ut till allmdnheten om alla de
intressanta jobb som finns inom den offentliga sektorn. Samtidigt har SKL genomfort en
omfattande kommunikation- och Employer branding-satsning, vilket gar under namnet
”Sveriges viktigaste jobb”. Denna satsning syftar till att 6ka kunskapen hos allminheten med
forhoppning om att fordndra bilden av vélfardsjobben inom kommuner och landsting.
Satsningen har sitt ursprung i1 fakta- och analysrapporten “Arbetsgivarperspektiv pa
kommuner och landsting”, vilken gavs ut 2010. I denna rapport papekade SKL vikten av att
Oka attraktiviteten for kommuner och landsting som arbetsgivare och presenterade Employer

branding som ett verktyg for att forma hur en arbetsgivare uppfattas av omvarlden, med hopp



om att sdkra kompetensen och kvaliteten i verksamheterna i takt med den 6kade konkurrensen
om arbetskraft (SKL, 2010).

For att hantera och tillmétesga de krav som en generationsvéaxling medfor, avser foreliggande
studie att behandla hur en medelstor kommun kan arbeta for att attrahera nya medarbetare
samt hur man kan arbeta for att sakerstalla att ingen viktig kompetens gar forlorad i och med
kommande pensionsavgangar. Vi anser att studien har tydliga kopplingar till &mnesomradet
personal- och arbetsliv da saval strategiskt HR-arbete, kompetenséverforing som attraktiv
arbetsgivare ar val etablerade arbetslivspedagogiska begrepp. Vi anser att en studie av en
organisations arbete med pensionsavgangar ar av varde, dels for den specifika kommunen,

men &ven for andra kommuner och organisationer med liknande forutsattningar.

2. Syfte

Syftet med foreliggande studie &r att undersoka hur en medelstor kommun i Sverige kan
arbeta strategiskt for att hantera pensionsavgangar. Vidare syfte ar att utifran undersokningens
resultat ta fram ett forslag till HR-strategi for hantering av pensionsavgangar.

For att besvara studiens syfte anvands féljande fragestallningar:
e Hur uppfattar medarbetarna den kommande generationsvaxlingen?
e Hur kan organisationen utveckla sitt arbete med att vara en attraktiv arbetsgivare?

e Hur kan organisationen arbeta med kompetenséverforing for att sakerstalla att

vardefull kompetens inte forloras?

3. Teori

| detta avsnitt presenteras den teoretiska referensram som vi avser att anvanda i analysen av
det empiriska materialet, vilken &ven ligger till grund for studiens praktiska bidrag.
Inledningsvis behandlas tidigare forskning inom omradet pensionsavgangar, vilket féljs av
en redogorelse for olika grenar inom strategiskt arbete. Darefter redogor vi for
kompetensoverforing samt begreppet attraktiv arbetsgivare. Slutligen behandlas intern

marknadsforing och kommunikation.




3.1 Tidigare forskning

De utmaningar dagens organisationer star infor kan betraktas som “en perfekt demografisk
storm", vilket ar en situation dar flera oonskade och okontrollerbara villkor méts pa samma
gang. Calo (2008) menar att det for narvarande finns tre demografiska fakta som kommer att
paverka hur organisationers arbetskraft kommer att behdva hanteras strategiskt framdver.
Dessa ar forvantad brist pa arbetskraft, kunskapsforluster pa grund av pensioneringar samt en
overgripande aldrande arbetskraft. Detta leder till att strategiska insatser behdvs bade for att

attrahera nya medarbetare, samt for att sakerstélla att ingen viktig kompetens gar forlorad.

De organisationer som inte inser allvaret i situationen menar att det ”bara” ir att anstélla nya
medarbetare, nar de &ldre medarbetarna gar i pension. Men sanningen ar att dessa
demografiska problem finns overallt (Aiman-Smith, Bergey, Cantwell & Doran, 2006). Det
drabbar inte enbart industrier, i vilket Aiman-Smith et als.(2006) artikel tar sin utgangspunkt
i, utan ar nagot som drabbar alla organisationer varlden Gver. Detta gor att en organisations
framgang och Gverlevnad blir alltmer beroende av dess kompetensforsorjning.
Kompetensforsorjning utgor saledes ett av de framsta vapen for en organisation att paverka
dess mangfald och human kapital, vilket ssmmanfattningsvis kan definieras som processen att
attrahera, véalja och behalla kompetenta medarbetare for att uppna organisatoriska mal
(Ployhart, 2006). Enligt Ployhart (2006) misslyckas ofta bade beslutsfattare pa organisatorisk
niva men aven forskare inom omradet att erkanna vardet av kompetensforsorjningens
strategiska betydelse. Detta tror man beror pa att det finns luckor mellan forskning och
praktik samt att forskningslitteraturen inom omradet har svart att ge svar som visar affarsnytta
(ibid).

I en alltmer foranderlig omvérld, blir en organisations framgang och éverlevnad beroende av
dess kompetensforsorjning (Ployhart, 2006). For att vara konkurrenskraftig behdver
organisationer kunna forutse, paverka och hantera de krafter som paverkar deras formaga att
forbli effektiv. Personalplanering ar en metod som blivit allt mer etablerad nar det kommer till
att forutse och planera infor kommande pensionsavgangar i offentlig sektor (Pynes, 2004;
Colley & Price, 2010; Jacobson, 2010). Personalplanering syftar till att kartlagga och se 6ver
vilka kompetenser som finns i organisationen samt vilka som saknas. Ur ett langsiktigt
perspektiv handlar det om att stilla sig fragan hur dagens personalbehov matchar

morgondagens krav pa organisationen (ibid). Enligt Pynes (2004) tenderar alltfor ofta



organisationer att svara till kortsiktiga behov istallet for att se till de langsiktiga

konsekvenserna.

Trots att kompetensforsorjning torde vara ett av de viktigaste strategiska verktygen for att na
konkurrenskraft forstar inte organisatoriska beslutsfattare vikten av detta, eller anvander detta
pa ett optimalt sétt (Ployhart, 2006). En studie i Australien visar att personalplanering i den
offentliga sektorn tenderar att forsummas, men att brist pa sjukskoterskor och lakare resulterat
i ett fornyat intresse for detta. Medan personalplanering har foresprakats i den strategiska HR-
litteraturen i flera artionden har det forbisetts i den offentliga sektorn dar man varit upptagen
med att inféra nya foérandringar inom personalavdelningen, vilket resulterat i oklara
ansvarsomraden Over de strategiska aktiviteterna. Det ar endast nyligen, nar nya
personalproblem som en aldrande arbetskraft och kompetensbrister har uppstatt, som behovet
av personalplanering i den offentliga sektorn har fatt utbredd acceptans (Colley & Price,
2010).

Tidigare forskning visar emellertid att manga organisationer inte har tillracklig information
om antalet anstéllda, kompetenser och roller for att stodja arbetet och analys av
personalplanering och strategiutveckling. Studien som genomférts av Colley och Price (2010)
identifierar att avsaknad av personaldata utgdr hinder for effektiv personalplanering.
Samtidigt menar Pynes (2004) att HR-funktioner, trots tillrackliga data, ofta saknar
kompetens eller organisatoriskt stdd for att aktivt delta i personalplanering och
beslutsfattande. De hinder som Jacobson (2010) identifierade i sin studie om
personalplaneringar bland kommuner i North Carolina indikerade att kommunikation och stéd
saknades for flertalet av kommunerna, samtidigt som ledningens stod ansags vara en
avgorande komponent i framgangsrik personalplanering. Om de manskliga resurserna i
allménhet inte far stod fran ledningen menar Jacobson (2010) att samtliga HR-aktiviteter

kommer att bli svara att genomftra framgangsrikt i en organisation.

Liksom Colley och Price (2010) betonar Pynes (2004) vikten av att genomfora
personalplanering inom den offentliga sektorn men anlagger i sin artikel ett stérre fokus pa
HR-funktionens roll och menar att den framtida I6nsamheten i en organisation och dess
personalfunktion hanger ihop och behdver betraktas tillsammans. For att detta ska lyckas
menar Pynes (2004) att HR-funktionen behdver bli strategiska partners med chefer och
utveckla nya féardigheter och kompetenser. Jacobson (2010) menar att om organisationer vill
att linjechefer ska gora regelbundna personalplaneringar, behover de utformas pa ett



okomplicerat satt och integreras i andra processer sasom strategisk planering eller
budgetering. Arbetet med att kommunicera med och involvera chefer, anses vara avgorande i
flera steg av planeringsprocessen. Aven vikten av kommunikation betonas for att skapa
delade forvantningar, framja 6ppenhet och rapportera framsteg (ibid). Jacobson (2010) menar
att i likhet med alla storre forandringar kraver personalplanering langsiktighet och
engagemang i hela organisationen. De vanligaste hinder som kan forhindra detta &r brist pa

tid, resurser och foretagskulturen (ibid).

Anvandningen av personalplanering har foresprakats av bade akademiker och praktiker under
manga ar. Trots den upplevda betydelsen och det uppmarksammade vardet av
personalplaneringen har véldigt lite empirisk forskning gjorts for att faststalla hur en sadan
planering faktiskt genomfors i organisationer. Forutom detta har kritik dven riktats mot att det
inte finns mycket information om hur planeringsprocessen kombineras med dess mal for att

integreras med organisationens dvriga strategier (Lam & Schaubroech, 2006).

Trots att flertalet arbetsgivare anser att generationsvaxlingen ar en viktig fraga ar det fa som
aktivt arbetar for att hantera denna utmaning. Boman et al. (2010) menar att mycket kan
vinnas genom att enbart borja agera. For att lyckas med en generationsvaxling kravs
proaktivitet. Organisationer behéver se dver hur manga som ska ga i pension de narmaste
aren, hur processerna for kunskapsoverforing ser ut och hur man kan arbeta for att attrahera
nya medarbetare (ibid).

Att forneka, fordroja eller valja att inte agera kan vara tilltalande pa kort sikt, sarskilt nar det
finns belégg for att dldre arbetstagare arbetar langre och/eller att utbudet av arbetskraft ar i
balans med eller Gverstiger efterfragan. Att vidta atgarder ar dven svarare under tider nar en
organisation fokuserar pa att kontrollera kostnader (Calo, 2008). Samtidigt menar Aiman-
Smith et al. (2006) att nyckeln for att klara av denna kommande kunskaps- och
kapabilitetsforlust som hela Europa och delar av 6vriga vérlden star infor, ar att arbeta
proaktivt och att planera for detta. Saval Calo (2008) som Aiman-Smith et al. (2006) redogor i
sina artiklar om de olika risker och utmaningar som organisationer star infér och betonar hur
viktigt det ar att vidta atgarder och utvecklar strategier for att for att sakerstilla att en
overforing av kunskap sker innan &ldre arbetstagare gar i pension. Forfattarna till artikeln
staller sig fragan: Var kommer du att vara om tio ar, om du inte borjar agera nu? (Aiman-
Smith et al., 2006).



Den tredjedel av befolkningen som véantas ga i pension fram till ar 2020 besitter med stor
sannolikhet en gedigen mangd kunskap och erfarenhet efter manga ar i arbetslivet, mojligen
dven manga ar i en och samma organisation. Om inte atgarder vidtas snarast riskerar kunskap,
fardigheter, erfarenheter och natverk att lamna foretaget, tillsammans med medarbetarna
(Aiman-Smith et al., 2006.) Enligt Hewitt (2008) kommer en forlust av organisatorisk och
kulturell kunskap att satta en organisation i underldage. Om kunskapsoverféring endast
handlade om att kommunicera menar Hewitt (2008) att detta enkelt skulle kunna lésas genom
moten eller dokumentation, for att sakerstalla att kompetensen stannar kvar i organisationen.
Dock ar kunskapséverforing betydligt mer komplext da mycket av den kunskap som riskeras
att ga forlorad ar den tysta kunskapen, vilken bland annat grundas pa medarbetares
erfarenheter. For att kunna Overféra denna typ av kunskap behdver den observeras och
upplevas, vilket medfor att speciella atgarder ar nodvéandiga att vidta, sdsom exempelvis
mentorprogram eller traineetjanster (ibid). Sarskilt akut anses kunskapsforlust vara inom den
offentliga sektorn (Calo, 2008.)

3.2 Strategiskt arbete

3.2.1 Strategi

Ordet strategi har sitt ursprung i grekiskans strategos, vilket i sin ursprungliga bemérkelse
innebar konsten att leda en armé. Trots att begreppet harstammar fran det militara, har det fran
1960-talet  blivit alltmer framgangsrikt i affarsvarlden (Heracleous, 2003). |
konkurrenskraftiga branscher ar det ofta foretagens strategi som skiljer dess framgang at.
Genom att skilja de strategiska problem som finns i organisationens omgivning med de
strategier som antas for att atgarda dessa problem kan en strategi definieras (ibid). Begreppet
ar foremal for en rad olika tolkningar och utgor saledes inte ett entydigt eller generellt
begrepp (Boxall & Purcell, 2011). Boxall och Purcell menar att strategi boér ses som en
uppséttning av strategiska val en organisation gor, vilket k&nnetecknas av dess beteende,

d.v.s. sdttet organisationen valjer att agera pa.

Armstrong (2012) beskriver en strategi med tre grundldggande karakteristika. Forst och
framst stracker den sig éver en langre tidsperiod, faststaller langsiktiga mal samt hur dessa
mal ska uppnas. Strategin inkluderar saval mal som medel. For det andra handlar det om att
organisationen anvander sig av de resurser den besitter. FOr det tredje handlar det om att

skapa kongruens mellan specifika strategier och organisationens dvriga affarsstrategier (ibid).



3.2.2 HR-strategi

En HR-strategi talar om vilka HR-policys och HR-processer som behdvs for att na
organisatoriska mal, samt hur de ska integreras med organisationens ovriga strategier
(Armstrong, 2012). HR-strategins huvudsakliga syfte att sakerstéalla att den bidrar till att
uppna affarsmalen. HR-strategin har dven som syfte att formulera och tydliggora vad
organisationen har for avsikt med sin personalhantering samt personalpolitik pa saval kort
som lang sikt. HR-strategier innebar aven att foretagets HR-arbete lankas samman med
foretagets strategiska aktiviteter. Pa sa vis blir HR en strategisk stottepelare vilken genom
olika aktiviteter och system avser att na foretagets mal. HR-strategier och HR-system hjalper
ledningen och organisationen att bygga de humana och sociala kapitalen i foretaget, vilket

behovs for att nd de 6vergripande malen inom HRM (Boxall & Purcell, 2011).

Enligt Armstrong (2012) finns ett antal kriterier som behdver uppfyllas for att kunna skapa en
effektiv HR-strategi. For det forsta &r det viktigt att den tillgodoser foretagets behov och att
den grundas pa en noga genomford analys, ar integrerad och sammansatt av komponenter som
passar och stodjer varandra samt beaktar behoven av linjechefer och organisationens

medarbetare i allménhet, men &ven tar hansyn till organisationens 6vriga intressenter (ibid).

HR-strategier kan aven delas in i tvd grupper; generella, vilka beskriver det dvergripande
systemet eller kompletterande delar av HR-aktiviteter som organisationen avser att anvanda
for att forbattra organisationens prestation, samt specifika, vilka talar om hur organisationen
ska agera inom ett specifikt omradde (Armstrong, 2012). P& motsvarande satt kan
formuleringen av HR-strategier ha olika utgangspunkter. Inifran-ut startar i organisationens
nulage gallande HR-funktionens formagor, processer och teknologi, for att sedan undersoka
hur detta kan lankas samman med organisationens 6vriga strategier. Utifran-in ser forst till
organisationen, dess kunder, konkurrenter samt andra fragor som rér organisationen och

skapar utifran detta sina HR-strategier. (Wright et. al; refererad i Armstrong, 2012).

3.2.3 Generella strategiska problem

Den storsta utmaningen ett foretag star infor ar dess dverlevnad, vilket gor det nodvandigt att
bli och forbli 16nsam och konkurrenskraftig inom sin marknad. De huvudsakliga strategiska
problemen &r saledes foretagets livskraft och Overlevnad. For att vara livskraftig behover
foretag en lamplig uppséttning av mal samt relevanta uppsattningar av manskliga och icke
manskliga resurser samt ett system som stddjer foretagets kontext den véljer att verka i. Detta

innebdr att organisationer behdver bygga och skapa konkurrensfordelar. | det resurshaserade



perspektivet (RBV) fokuserar ett foretag framst pa vad som ar eller kan vara vardefullt hos
den manskliga resursen samt hur dessa resurser kan utvecklas och forsvaras. Genom en tkad
medvetenhet kring vérdet av de sociala och humana kapitalen 1 foretaget kan
konkurrensfordelar skapas. Foretag kan saledes vinna pa att varda och bygga dessa kapital val
(Boxall & Purcell, 2011).

3.2.4 Human Resource Management (HRM)

Human Resource Management (HRM) innefattar allt som har med personalarbete att gora,
och beror alla aspekter av hur manniskor anstélls och hanteras i organisationer (Armstrong,
2012; Boxall & Purcell, 2011). HRM fick sin genomslagskraft under 1980-talet och betonade
redan da hur HR-arbetet kunde bidra till en organisations strategiska arbete, vilket ansags
utmana det traditionella personalarbetet. Idag utgér HRM ett samlat begrepp, dar bade gamla
ideal och traditioner vaxt samman med nya idéer kring HR:s roll och funktion (Boglind et al,
2013). HRM bygger aven pa évertygelsen och antagandet att det &r den manskliga resursen
som ger en organisation dess konkurrensfordelar, och att utgangspunkten bor vara att 6ka
medarbetarnas engagemang, att HR-beslut far strategisk betydelse och att HR-policys darfor
bor integreras i foretagets ovriga affarsstrategier (Armstrong, 2012). Aven Boxall och Purcell
(2011) framhaller att malen med HRM och dess strategier och system behover kopplas
samman med foretagets dvergripande affarsmal. Enligt Armstrong (2012) &r det 6vergripande
malet att sakerstalla att organisationen nar framgang, detta med hjalp av organisationens

medarbetare.

Det grundldggande syftet med strategisk HRM (SHRM) ar att utveckla organisatorisk
kapabilitet genom att sékerstdlla att organisationen har de skickliga, engagerade och
motiverade medarbetare som kravs for att behalla konkurrenskraft (Armstrong, 2012). Boxall
och Purcell (2011) havdar dock att det inte finns nagot “’bésta sétt” att lanka samman HRM
med strategi. Konceptet grundas pa antagandet att HR-strategier bor integreras med Gvriga
afféarsstrategier i en organisation (Armstrong, 2012). Armstrong havdar att HRM endast kan
anses vara strategisk om den mojliggor for en organisation att uppna sina mal. Kritiker havdar
emellertid att omradet inom strategiskt HRM &r i behov av en sammanhallande och gedigen
teoretisk grund, vilket behover forankras i teorier kopplade till organisationer och inte bara
representera framgangsrecept och hur man bast tillimpar omradet i praktiken (Wright &
McMahan, 1992).



3.2.5 HR:s forandrade roll

I och med en snabb féranderlig omvarld, konkurrens, globalisering och ny teknologi har en
ompositionering av HR-funktionen bdrjat ske. Den nya sortens HR-medarbetare forvantas
agna sig mer at organisationens konkurrenskraft snarare an at de anstalldas trivsel (Boglind,
Hallstén & Thilander, 2013). Pynes (2004) havdar att HR:s roll och funktion behdver
forandras och bli mer strategisk. For att detta ska kunna ske behéver HR-funktionen anta en
mer strategisk roll i organisationen och fokusera pd de langsiktiga foljderna av
organisationens HRM-arbete, vilket innebar att nya kompetenser inom affarsomradet kravs.
Det traditionella personalarbetet har emellertid, enligt Pynes, resulterat i att HR-funktionen
saknar den kunskap och fardigheter som krdvs for att kunna agera strategisk partner. HR-
funktioner kan darfor behdva utbildning i de fardigheter som ar nédvandiga for att anpassa

HR-strategier till 6vriga strategier i organisationen (ibid).

3.3 Kompetensdverforing

Allt oftare beskrivs vikten av kunskap och kunskapsoverforing som ett medel for en
organisation att vara konkurrenskraftig (Jonsson, 2012). Genom ett proaktivt arbete med
kunskapsoverforing minskar riskerna for att forlora viktiga kompetenser om en medarbetare

avslutar sin anstéllning (Jonsson, 2012; Calo, 2008).

Knowledge management vaxte fram under 1990-talet som ett paraplybegrepp for hur kunskap
pa basta satt forvaltas i en organisation och &ar det begrepp som oftast forknippas med
kunskapsoverforing (Jonsson, 2012). Armstrong (2012) redogor for att knowledge
management handlar om att forbattra larande och prestationer i organisationen genom att
generera, forvarva, behalla, dela samt anvanda kunskapen pa ratt satt. Huvudfragorna inom
knowledge management ar, enligt Armstrong (2012), om hur man ska hanga med i den
organisatoriska forandringstakten samt att en identifiering maste goras éver vilken kunskap
som behdver fangas upp och delas. Knowledge management kritiseras dock for att vara alltfor
normativt och konceptuellt da forskningen anses fokusera alltfor starkt pa att ta fram de béasta
metoderna (Kalling & Styrhe, 2003). En annan kritik som lyfts fram &r att den fokuserar
alltfor mycket pa IT-baserade losningar som syftar till att kodifiera kunskap for att géra den
tillganglig (Jonsson, 2012).

Hislop (2013) redogor for tva huvudperspektiv gallande synen pa kunskap och
kunskapsoverforing. Hislop (2013) menar likt Armstrong (2012) att det ar av stor vikt att ta

reda pa ur vilket perspektiv kunskap ses, detta da det har betydelse for strategiska val av



metoder for kunskapsoverforing i organisationen. Det objektivistiska perspektivet ser kunskap
som ett objekt, vilket kan goras explicit, kodifieras och lagras i olika datasystem. Jonsson
(2012) menar att kunskapsoverforing ur detta perspektiv handlar om att overfora explicit
kunskap fran en sandare till en mottagare. Ur ett processbaserat perspektiv pa kunskap ser
man istallet till kontexten i vilken kunskapen &r inbaddad, samt menar att kunskap ar
personlig och hér ihop med en handling (Hislop, 2013). Dessa tva perspektiv kompletterar
dock varandra och tillsammans ger de en forstaelse for begreppet kunskapsoverforing
(Jonsson, 2012).

Kunskap delas dven in i tva olika typer: tyst och explicit. Tyst kunskap beskrivs av Hislop
(2013) som kunskap vilken inte fullt ut kan beskrivas i ord. Den &r personlig, grundas pa
erfarenhet, intuition, vérderingar och ideal, vilket gor den svar att dela. Explicit kunskap ar
dess motsats, dvs. sadant vi kan uttrycka och genom skriftlig eller verbal kommunikation
formedla till andra ménniskor (Hislop, 2013). DeLong (2004 refererad av Aiman-Smith et al.
2006) har identifierat fyra typer av kunskap: méansklig, social, kulturell och strukturerad, vilka
verkar tillsammans. Mansklig kunskap handlar om en individs kénsla eller vetskap om hur
nagot ska utforas och &r ofta kopplad till sakkunskap eller en viss férmaga. Relationerna i en
organisation utgor den sociala kunskapen och med detta menas att individer och grupper
skapar relationsnatverk, vilka kan anses vara viktiga for en organisation. Den kulturella
kunskapen ar den kollektiva forstaelsen for hur saker och ting utfors i en viss organisation
(ibid). Strukturerad kunskap, menar DeLong (2004, refererad av Aiman-Smith et al., 2006),
kan oftast ses som explicit medan den ménskliga, sociala och kulturella kunskapen kan vara
bade explicit eller tyst. Aiman-Smith et al. (2006) menar att da den explicita kunskapen anses
vara lattare att uttrycka i ord ar den lattare att dverfora fran en medarbetare till en annan,
exempelvis genom dokumentation eller skriftliga rutiner. Den tysta kunskapen &ar mer
personlig och kraver saledes ytterligare atgarder for att overforas. Det handlar i det fallet
exempelvis om 6verforing genom erfarenhet, observation eller kontakt med den som besitter
denna kunskap. Aiman-Smith et al. (2006) anser att den stora utmaningen organisationer star
infor &r att bromsa forlusten av dessa kunskaper, och menar att det ar det den tysta kunskapen

som &r sarskilt viktig att bevara.

3.3.1 Metoder for kompetensoverforing
Mentorskap &r ett komplement till traditionella utvecklings- och utbildningsinsatser, och

innebar att en adept far individuell véagledning av en erfaren medarbetare som vet hur
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organisationen fungerar. Mentorskapet utgar fran att adepten ska ta tillvara pa den
yrkesskicklighet och tysta kunskap som den erfarna medarbetaren bar pa och pa sa vis vaxa i
sin yrkesroll och fa en storre forstaelse for organisationen. En forutsattning for ett lyckat
mentorskap bygger pa att interaktionen mellan mentor och adept ar god och att det finns en
Omsesidig respekt for varandra (Granberg, 2011). Enligt Calo (2008) ar mentorskap ett av de
mest effektiva satten att éverfora explicit och tyst arbetsrelaterad kunskap fran en person till
en annan. Att framja relationer mellan kunskapsinnehavare och medarbetare som kan dra

nytta av den kunskapen, kommer pa sikt sakerstalla att kunskapsdverforing sker (ibid).

Ett annat alternativ till utbildning och larande i en organisation kan vara en s.k. Trainee-
utbildning, vilket ar en foretagsintern larlingsutbildning och anvands till att introducera och
utbilda nya medarbetare i ett foretag. Syftet & bland annat att ge den nya medarbetaren en
bred kunskap om organisationens roll, verksamhetsomraden, bygga natverk samt stodja den
yrkesmassiga utvecklingen. Malet ar att deltagaren med tiden ska fa kompetens for
kvalificerade arbetsuppgifter som till exempelvis chef, projektledare eller specialist
(Granberg, 2011).

Aiman-Smith et al (2006) redogdr for hur olika organisationer pa ett nytankande sétt har
borjat arbeta for att forhindra kunskapsbrist nar medarbetare gar i pension. Bland annat
beskrivs inforande av gradvis pensionering, som alternativ till att en medarbetare gar i
pension en bestamd tid. Pa sa vis kan en medarbetare sanka sin tjanstgoringsgrad, och ga fran
heltid till deltid eller visstidsanstallning. Detta innebér att medarbetarens kunskap inte
forsvinner lika plotsligt och minskar saledes stressen med att ersatta kunskapen. Dock har det
orsakat frustration fran yngre medarbetarna som jobbar hela dagar medan aldre endast arbetar
kortare arbetspass. Ett annat alternativ ar att hyra in pensionerade medarbetare som konsulter,
ofta via ett konsultforetag som specialiserat sig pa pensionerade medarbetare som erhaller
specifika spetskompetenser. Detta mojliggor for pensionarer att arbeta kvar pa sina egna
villkor och ger ett jobb med mindre stress. Pa sa vis kan den pensionerade medarbetaren sjalv
bestamma hur mycket eller lite den vill jobba och pa sa vis dven reglera sin inkomst. (Aiman-
Smith et al, 2006).

Kunskapsoverforing via alumninétverk beskrivs av Koc-Menard (2009) som en metod vilken
sker med medarbetare som av nagon orsak har lamnat organisationen. Det finns tva syften

med detta; dels att den sociala kontakten uppratthalls mellan kvarvarande medarbetare och de
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som har slutat, vilket Koc-Menard (2009) menar &r framjande for ett fortsatt kunskapsutbyte,
dels skapas en mojlighet att fa tillbaka dem till organisationen.

3.3.2 Hinder for kompetensoverforing

De vanligaste hindren en organisation moter i samband med kompetensoverforing har visat
sig vara bristen pa tid, brist pa insikt om den egna kunskapen, bristande forstaelse for
kunskapsbegreppet samt otillracklig vetskap om vilken typ av kunskap som ska dverféras
(Leistner, 2010). Organisationens struktur och kultur kan utgéra hinder om strategierna for
kompetensdverforing inte stammer éverens med organisationens dvriga strategier (Jonsson,
2012).

3.3.3 Faktorer som framjar kompetensoverforing

Jonsson (2012) havdar att det maste finnas ett larande kring kunskapen, samt motivation att
lara nytt och lara andra. Med detta menar Jonsson (2012) att kompetensoverforing maste ses
som en del av en larandekultur. Enligt Armstrong (2012) kdnnetecknas en larandekultur av att
larandet forvaltas av medarbetarna sjalva, inte av att de erhaller instruktioner. Armstrong
menar att det & av storsta vikt att larande ar ndgot som maste genomsyra alla led i
organisationen, samt att larande ar en process, i vilken alla maste vara delaktiga. En stodjande
larmiljo karaktariseras av att medarbetarna erhalls mojlighet till kunskapsdelning och att vikt
maste laggas vid att tid och resurser avsatts for detta andamal (ibid). Skoglund och Skoglund
(2009) menar att det &r ledningen som har det yttersta ansvaret for att kompetenséverforing
sker och att de ansvarar for att detta arbete prioriteras och utfors. Det maste dven finnas
mojlighet och tillfalle for medarbetare som besitter kunskap, framforallt tyst kunskap, att vilja
dela med sig av den. (Calo, 2008; Jonsson, 2012) Viljan att dela med sig &r grundstenen, finns
inte den spelar det ingen roll hur bra kénnedom som finns angaende varken

kommunikationskanaler eller kunskapsformer (Jonsson, 2012).

3.4 Attraktiv arbetsgivare

Employer branding har under de senaste aren véxt och blivit en alltmer strategisk prioritet for
manga foretag. Allt fler foretag inser vikten av att arbeta med sitt arbetsgivarvaruméarke, men
trots detta rader en viss skepticism bland foretag som inte tar detta pa allvar. En av de storsta
utmaningarna infor framtiden kommer att vara brist pa kvalificerad arbetskraft, vilket gor
arbetet med att kunna rekrytera och behalla medarbetare med ratt kompetens, blir avgorande
for ett foretags 6verlevnad (Parment & Dyhre, 2013; Holtom, Mitchell & Lee, 2006).
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Employer branding handlar om att jobba med foretagets attraktivitet i syfte att attrahera
kompetenta medarbetare saval internt som externt (Backhaus & Tikoo, 2004.) Aven Parment
och Dyhre (2009) framhaller att Employer branding lika mycket handlar om att attrahera och
rekrytera nya medarbetare, som att behalla de medarbetare som arbetar i organisationen.
Genom ett hallbart Employer branding arbete kan en organisation bli mer framgangsrik och
resultera i mindre franvaro, hogre lénsamhet och nojdare medarbetare med hogre

engagemang.

Cable och Turban (2003) menar att en organisations rykte ar avgorande for en organisations
formaga att attrahera nya talanger och adderar pa sa vis varde till jobbet, utdver de attribut
som tjansten erbjuder. Att vara en del av en organisation med ett gott rykte ar forknippat med
stolthet och kan ses som ett uttryck for en individs vérderingar och talanger. Parment (2008)
menar att det ar viktigt att en organisation verkar for att medarbetarna delar organisationens
varderingar och &r ndjda med sin arbetsgivare. Genom att foretrdda sin arbetsgivare under
saval arbetstid som fritid utgér medarbetarna en viktig del av allmanhetens uppfattning av

foretaget.

Berthon et al. (2005) menar att arbetet med Employer branding endast kan bli framgangsrikt
nar organisationer forstar vilka faktorer som bidrar till att gora en arbetsgivare attraktiv.
Begreppet Employer attractivness har fatt stor uppmarksamhet och definieras som de ténkta
fordelar en potentiell anstalld ser i att arbeta for en specifik organisation. Forfattarna menar att
det ar viktigt att identifiera de faktorer som anses bidra till en arbetsgivares attraktivitet. Det
ar forst nar organisationer borjar arbeta for att integrera dessa faktorer i arbetsgivarvarumérket
som de kan, forhoppningsvis framgangsgangsrikt, konkurrera med att attrahera nya

medarbetare med den béasta kompetensen till sin organisation (ibid).

En viktig del i arbetet med att attrahera nya medarbetare och samtidigt behalla den befintliga
arbetsstyrkan handlar om att kommunicera interna karridrvagar inom foretaget och visa att det
finns mojlighet att kunna gora karridr (Parment & Dyhre, 2013; SKL, 2010). Genom att
kommunicera till saval arbetssokande som till befintlig personal att interna karriarvagar finns,
Okar detta genast attraktiviteten hos foretaget (Parment & Dyhre, 2013). Brist pa
utvecklingsmojligheter &r den avgorande anledningen till varfor manniskor véljer att soka sig

till nya arbetsplatser (Boman, Firth, Pernemalm & Lejsved 2010).

Holtom et al. (2006) menar att det finns indikationer som tyder pa att sociala relationer som

anstallda bildar inom och utanfor organisationen, skapar ett socialt kapital, vilket kan ses som
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en resurs vilken alltmer betraktas som avgorande for att na framgang i dagens organisationer.
Nar medarbetare ké&nner att organisationen de arbetar i vérdesatter komplexiteten i den
anstalldes liv, och anstranger sig for att underlatta for sina medarbetare att balansera alla
motstridiga krav som kan finnas, tycks den anstallde bli mer produktiv och stanna kvar langre
I en organisation. Job embeddedness tillvaratar denna komplexitet genom att ta hansyn till
faktorer som bade ror jobbet men dven faktorer som ej ar jobbrelaterade, vilket bidrar till att

den anstallde stannar kvar i organisationen (ibid).

Det som fungerar bra for en organisation behdver nddvéndigtvis inte vara bra for en annan
organisation och dess strategier, kultur eller anstallda. En organisation har darfér mycket att
vinna pa genom att vanda blicken inat och se till sina anstalldas behov och 6nskemal, utifran
dess specifika forhallanden, snarare an till hur andra organisationen agerar. (Holtom et al.,
2006).

3.5 Intern marknadsfoéring och kommunikation

Intern marknadsforing beskrivs av Gronroos (2008) som ett paraplybegrepp innehallande ett
antal olika interna aktiviteter och processer vilka nar de tillsammans fokuserar pa
marknadsforing och kunder skapar ett intresse hos de anstéllda. Gronroos havdar att intern
marknadsforing kan ses som en ledningsstrategi som tillsammans med HR:s strategier och
verktyg kan skapa goda interna relationer mellan individer pa alla nivaer i en organisation.
Aven Parment och Dyhre (2009) betonar vikten av att avdelningar emellan samverkar och
menar da att HR, marknadsavdelningen och kommunikationsavdelningen arbetar tillsammans

nar det kommer till att vélja lampliga satt att kommunicera varumarket (ibid).

Genom att se personalen som en forsta, intern marknad i vilken man marknadsfor exempelvis
varor, tjanster planerade budskap och ny teknik menar Gronroos (2008) att organisationen
lyckas battre med att marknadsfora sig externt. Aven Parment och Dyhre (2009) patalar
vikten av att den externa kommunikationen forst forankras internt sa att medarbetarna kanner
igen sig nar det kommuniceras externt vad arbetsgivaren star for och medarbetarna kan

forstarka budskapet och kénna tillhérighet.

Den interna marknadsforingen utgér enligt Ballantyne (2003) &ven ett stod for
kunskapsutbyte, nagot som kan leda till en 6kad konkurrenskraft. Denna lonsamhet kan
skapas genom en god laganda, gemenskap och en motiverad personal. Ballantyne (2003)

menar att detta kan vara en angeldgen uppgift for HR att sékerstélla att kommunikation och
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motivation sprids i foretaget och att medarbetarna delar med sig av sin kunskap och lar av
varandra. Den interna marknadsfoéringen underlattar pa sa vis arbetet Gver

avdelningsgranserna och fokuserar pa samarbete (ibid).

Enligt Parment och Dyhre (2009) ar intern marknadsforing ofta ett eftersatt omrade, vilket
skulle behova prioriteras och fa hogre status. Anstallda kraver idag snabbhet och transparens i
kommunikationen med chefer och ledare och det galler for ledningen att hitta de
kommunikationskanaler som passar ett foretags anstéllda bést (ibid). Parment och Dyhre
menar aven att det galler att anpassa kommunikationen efter vilken malgrupp man vill na ut
till. Forfattarna menar att det som bor vagleda valet av kanal ar hur relevant den &r for att na

ut till den specifika malgruppen, hur pass effektiv den anses vara och vad det kostar.

Den kommunikationskanal som anvénds mest i svenska organisationer bedéms vara e-post,
vilket anses bero pa dess snabbhet och oberoende av tid och rum (Falkheimer & Heide, 2007).
Dock anses e-post vara en bidragande faktor till det informationséverflod som préaglar dagens
organisationer. Detta innebér att viktig tid som medarbetaren skulle kunna &gna sina
arbetsuppgifter istallet gar at till informationshantering i form av att lasa, sortera, slanga och

atgarda e-post. (ibid.)

4. Metod

| detta avsnitt presenteras till en borjan studiens metodologiska utgangspunkt samt en
beskrivning av var forskningsansats. Vidare redogor vi for forberedelser, urval av
intervjupersoner samt genomférandet av studien. Slutligen gors en beskrivning av hur

materialet har bearbetats.

4.1 Kvalitativ fallstudie

Den undersokningsmetod som ligger till grund for denna undersokning &r en kvalitativ
inriktad fallstudie. Enligt Denscombe (2009) och Patel och Davidson (2011) innebér en
fallstudie att ett enskilt fall, en specifik undersokningsenhet, studeras med avsikt att
tillhandahalla ingaende beskrivningar som forekommer i det specifika fallet. Fallstudien
kraver saledes ett aktivt val dar forskaren valjer en enhet fran en bredare grupp som underscks
(Holme & Solvang, 1997). En fallstudie behdver aven innehalla tamligen bestamda gréanser
som tydligt redovisas, for att kunna utgdra en forhallandevis sjalvstandig enhet (Denscombe,
2009). | var undersokning har vi darfor valt att avgransa fallstudien till fyra personer i

chefsposition, en kommunikatér samt fyra medarbetare fran HR-funktionen. Fallstudiens
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fordelar ar att den lampar sig bra vid smaskalig forskning, den stodjer anvandandet av flera
datakallor och utgar fran ett helhetsperspektiv, snarare an separata delar (Denscombe, 2009).

Detta anser vi gor denna metod lamplig for vart val av undersokning.

For att undersoka det strategiska arbetet kring pensionsavgangar har vi valt att genomféra
kvalitativa intervjuer. Detta omfattar bade personliga intervjuer samt en fokusgrupp, vilket
syftar till att synliggéra hur intervjupersonerna ser pa det strategiska arbetet med
pensionsavgangar i dagslaget samt anlagga ett framtidsperspektiv. Da vi ar ute efter att ta del
av intervjupersonernas asikter, uppfattningar och erfarenheter kring detta omrade valde vi
tidigt bort den kvantitativa metoden. Vi anser inte att intervjupersonerna kan ge de
uttbmmande svar vi behéver genom exempelvis en enkét. Den kvantitativa metoden erbjuder

heller ingen majlighet att fordjupa sig i svaren eller mojlighet att stélla foljdfragor.

4.2 Forskningsansats

Studien antar till en borjan en deduktiv forskningsansats da vi i forvag har studerat litteratur i
amnet och utifran detta valt ut ett antal teman som studeras. Fordelen med en deduktiv ansats
anses vara att redan antagna teorier ligger till grund for studiens empiriinsamling och analys,
vilket gor att objektiviteten beddms kunna starkas da den subjektiva bedomningen minskar
(Patel & Davidson, 2011). Nackdelen med en deduktiv ansats anses vara risken for att de
teorier som anvands, tar gamla antaganden om verkligheten for givna, vilket i sin tur 6kar
risken for att nya upptackter uteblir (ibid). Vid anvandning av en induktiv ansats studeras
forst forskningsobjektet och utifran empirin formuleras en teori (ibid). Var studie ar saledes
aven induktiv i den bemarkelse att vi upptéckte ett nytt tema i tolkningen av empirin, vilket vi
ansag var sa pass viktigt for studiens resultat att det inte kunde uteslutas. Inom kvalitativ
forskning &r det vanligast med en induktiv ansats (Yin, 2013; Kvale & Brinkmann, 2009). Vi
anser dock att ett i grunden deduktivt tillvagagangssétt, med senare anvandning av induktion,

lampade sig vél for denna studie.

Var studie syftar till att, i ett forsta steg, generera kunskap om en medelstor kommuns
situation betraffande de forestdende pensionsavgangarna. Genom semistrukturerade intervjuer
har vi undersokt hur fyra chefer samt en mangfaldskommunikator tanker kring arbetet
avseende pensionsavgangar. For fler asikter anordnades en fokusgrupp med fyra medarbetare
fran HR-avdelningen, vilket gav oss deras perspektiv i fragan. Det som framkom av dessa
intervjuer ar vad Andersen (1998) kallar en beskrivande undersokning. | ett andra steg har vi,

med hjalp av svaren fran intervjuerna, arbetat fram ett forslag till HR-strategi som avser att
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hantera pensionsavgangarna genom att utveckla arbetet med att vara en attraktiv arbetsgivare
samt att arbeta med kompetensoverforing for att behalla kompetensen i organisationen. Enligt
Andersen (1998) ger detta var studie ett normativt syfte, da vi lamnar ett praktiskt bidrag till

organisationen.

4.3 Forberedelser

Da vi i en tidigare kurs under hosten blev medvetna om det stora antal pensionsavgangar som
kommunerna i Dalarna star infor vacktes vart intresse att undersoka detta fenomen narmare.
En forundersékning har genomforts for att se om nagon av kommunerna i Dalarnas lan hade
nagon utarbetad strategi for att motverka de kompetensglapp som pensionsavgangar riskerar
att skapa, samt hur kommunerna arbetar for att attrahera nya medarbetare. Ett kriterium for
val av kommun till studien var en avsaknad av strategi géllande de forestaende
pensionsavgangarna, da ett vidare syfte med var studie var att arbeta fram ett forslag till HR-
strategi for detta fenomen. Nar vi kontaktade vald kommun arbetade de redan med att
identifiera vilka yrkeskategorier som kommer att drabbas hardast av pensionsavgangarna
inom de narmaste fem till tio aren, dock saknades en fardig HR-strategi, vilket gjorde att vart

val foll pa denna organisation.

4.4 Urval av intervjupersoner

Ett inledande mdte genomfordes den 17/3-2015 pa personalavdelningens huvudkontor i
Falun, dar vi tillsammans med en HR-specialist samt personalchef diskuterade studiens
upplagg. | samband med detta mote utsdgs, i samrad med HR-specialisten samt
personalchefen, vilka intervjupersoner som ldampade sig bast for studien. Detta da vi inte
ansag oss sjalva ha tillracklig kunskap om vilka personer som har de kompetenser och den
erfarenhet vi behodvde for studien. Denscombe (2009) bendmner detta som ett subjektivt urval
da vi har valt de personer i organisationen som anses kunna ge oss mest information till
studien. Da personer i chefsposition innehar en Gvergripande bild av verksamheten och
saledes kan besvara fragor om amnet pensionsavgangar ansags de vara aktuella for denna
undersokning. Aven en mangfaldskommunikator utseddes med syfte att ge oss ytterligare ett

perspektiv inom d&mnet.

Avsikten med en fokusgrupp bestaende av medarbetare fran HR-avdelningen var att, utifran
deras verksamhetsnara arbete, klargéra hur de sag pa sitt ansvar for arbetet med

pensionsavgangar. Urvalet av intervjupersoner till fokusgruppen gjordes i samrad med en HR-
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specialist, detta for att fa medarbetare som innehar den kompetens och de erfarenheter vi
efterfradgade i var undersdkning.

Enligt Denscombe (2009) ar triangulering ett satt att skapa en bredare forstaelse for det
undersokta fenomenet samt sakerstélla att data stammer. Vi har i studien anvént oss av bade
personliga intervjuer och en fokusgrupp vilket vi anser starka studiens trovardighet, da vi ser
problematiken kring det strategiska arbetet med pensionsavgangar ur flera olika perspektiv,

vilka sedan stalls mot varandra for att undersoka om det finns likheter och skillnader.

Holme och Solvang (1997) menar att dven om generalisering och representativitet inte utgor
centrala syften i kvalitativa metoder ar anda urvalet av undersokningspersoner en avgorande
del av undersokningen. Syftet med kvalitativa intervjuer &r att 6ka informationsvérdet och
skapa en djupare forstaelse for det fenomen som studeras. Detta innebar att urvalet av
undersokningsenheter eller fall inte sker vare sig slumpmassigt eller tillfalligt. Urvalet gors
metodiskt utifrdn vissa medvetet formulerade kriterier som ar teoretiskt och strategiskt
definierade (ibid). Detta &r nagot vi anser uppfylls i saval urval av personliga intervjuer som
till fokusgruppen.

4.5 Genomfdrande

Ett missivbrev (bilaga 1) skickades ut till samtliga intervjupersoner tva veckor innan
intervjuerna skulle inledas. | detta brev presenterade vi oss och forklarade studiens syfte, nar
intervjuerna skulle komma att &ga rum samt de etiska riktlinjerna angaende anonymitet,
frivillighet och ratten att ndr som helst avbryta studien. Dérefter tog vi kontakt med samtliga
deltagare via telefon for att boka in tid och plats for varje intervjutillfalle. Fyra personer i
chefsposition samt en mangfaldskommunikator tackade ja till att medverka i var studie.
Intervjufrdgorna skickades sedan ut till de enskilda intervjupersonerna tva dagar innan
intervjuerna skulle dga rum. Att skicka ut intervjufragorna i forvag var ett aktivt val fran var
sida, da vi ville att intervjupersonerna skulle ha majlighet att forebereda sig och reflektera

kring de olika teman som presenterades i intervjuguiden.

4.5.1 Semistrukturerade intervjuer

Enligt Denscombe (2009) innebér en semistrukturerad intervju att forskaren forbereder olika
teman eller ett antal fasta fragor att diskutera utifran. Denna metod lamnar det saledes fritt for
forskaren att stélla foljdfragor utifran intervjupersonernas svar. Med utgangspunkt i de teman

vi valt att diskutera kring i var intervjuguide (se bilaga 2) genomfordes fem intervjuer om 30-
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60 minuter vardera under perioden 31/3-10/4-2015. Dessa intervjuer dgde rum i avskildhet pa
respektive respondents kontor alternativt i ett konferensrum. Intervjuerna spelades in med
hjalp av en diktafon och skedde under informerat samtycke. Innan intervjuerna paborjades
informerades varje intervjuperson ater igen om de etiska riktlinjerna samt intervjuns upplagg

och hur lang tid den beraknades ta.

Bade Holme och Solvang (1997) och Yin (2013) menar att den stora fordelen med kvalitativa
intervjuer ar att intervjusituationen pa flera satt liknar ett vanligt samtal, dar den som
intervjuar stravar efter att lata den som blir intervjuad fa vara med och paverka samtalets
utveckling. P4 sa vis kan den som utfor intervjun valja ut den information som efterfragas
och anses vara relevant for undersokningen. Déremot ar kvalitativa intervjuer en tidskrdvande
form av informationssamling och innebdr uppenbara begransningar nar det kommer till hur
manga undersokningspersoner som kan vara med och delta i undersokningen (Holme &
Solvang, 1997; Denscombe, 2009).

Ett dilemma inom den kvalitativa forskningen &r att manniskan ar foranderlig, vilket innebér
att intervjupersonerna kan &ndra sina svar och dven svara annorlunda beroende pa vem som
intervjuar, vilket gor det svart att erhalla ett exakt resultat trots identisk upprepning av en
kvalitativ undersokning (Kvale & Brinkmann, 2009.) Denscombe (2009) beskriver detta som
den sa kallade intervjuareffekten, vilken innebér att intervjupersonen har en férmaga att svara
olika beroende pa hur hen uppfattar personen som stéller fragorna. Olika faktorer hos
intervjuaren har saledes inverkan pa hur villig intervjupersonen ar att delge information och
hur arliga de ar i sin framstéllning av information (ibid). Utifran denna vetskap forhall vi oss,
i storsta mojliga man, sa neutrala som majligt under intervjusituationerna samt forsokte skapa

en trygg atmosfar mellan oss och intervjupersonerna.

En forskningsstudie kan aldrig vara fri fran paverkan av forskarens egen personlighet,
emellertid ar fragan om hur objektiv en studie kan uppfattas utifran hur paverkat resultatet ar
av forskarens egna varderingar och fordomar (Denscombe, 2009.) Vi har med detta i atanke, i
den man det har varit mojligt, forsokt att halla oss sa neutrala som mojligt genom hela

studien.

4.5.2 Fokusgrupp
En fokusgrupp genomfordes den 15/4-2015 med fyra medarbetare fran HR-avdelningen.
Fokusgruppen dgde rum i ett konferensrum pa Falu kommuns personalavdelning och pagick i
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1,5 timme. Under genomférandet anvande vi oss av en intervjuguide bestdende av de teman vi
tidigare valt att diskutera kring (bilaga 3). Detta var enligt oss det mest effektiva
tillvagagangssattet for att samla in data fran flera deltagare, samtidigt gav det gruppdeltagarna
mojlighet att fora en diskussion kring d&mnet, vilket ledde till mer information for var studie.
Enligt Denscombe (2009) ar en fokusgrupp sarskilt anvandbar da man har for avsikt att
undersoka asikter, attityder och kanslor inom ett specifikt omrade. Utmarkande for en
fokusgrupp ar att deltagarna diskuterar nagot de har gemensamt med varandra och dar
interaktionen mellan gruppmedlemmarna ges stort utrymme, vilket forvantas leda till att
forskaren far fram information i det aktuella amnet (ibid). Nackdelen med fokusgrupp ar
enligt Yin (2013) att en eller fler personer riskerar att dominera diskussionen medan andra
gruppdeltagare hamnar i skymundan och inte kommer till tals. Det ar darfor viktigt att

facilitatorn ser till att alla far mojlighet att uttrycka sin asikt (ibid).

4.6 Bearbetning av insamlat material

Det inspelade intervjumaterialet transkriberades I6pande under arbetets gang och
sammanstalldes med de anteckningar som fordes under intervjuerna. For att sakerstalla att
intervjupersonernas svar pa vara fragor hade atergivits pa ett riktigt satt gavs méjligheten for
intervjupersonerna att lasa igenom det transkriberade materialet, vilket fyra av dem gjorde och
godkande wutan varken andringar eller tillaigg. Enligt Denscombe (2009) ér
respondentvalidering ett sétt att styrka validiteten i forskningen eftersom det minskar risken

att intervjupersonens svar har misstolkats av intervjuaren.

Vi har i bearbetningen av materialet anvant oss av det upplagg King (2004) beskriver som
tematisk analys, vilket innebéar att materialet kodas for att sedan foéras in under olika huvud-
och underteman. Fordelen med detta tillvagagangssatt ar att det anses flexibelt och tillater att
forskaren anpassar tolkningen till sina egna krav. Teman kan antingen formuleras pa férhand,
med hjalp av teori, utifran forskarens egna tankar kring omradet, eller utvecklas under

analysprocessens gang. Vanligast ar dock att anvanda forutbestamda teman (ibid.).

Vi har anvént oss av de huvudteman som bestdmdes vid undersékningens start, vilka aven har
anvants i intervjuguiderna. Dessa var foljande: generationsvaxling, kompetensoverforing,
attraktiv arbetsgivare, strategiskt arbete samt framtid. Detta forfaringssatt anses vara
fordelaktigt da vi, genom var deduktiva ansats, har teoretisk kunskap i undersokningsamnet
vilket enligt Kvale & Brinkmann (2009) gor att specifika analysverktyg inte ar nédvandiga.
Dessa teman har under arbetets gang omarbetats da ett nytt tema, kommunikation, upptacktes
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under bearbetningen, vilket vi ansag vara av betydelse for studiens resultat och darfor inte
kunde bortse fran. King (2004) menar att detta ar vanligt forekommande samt att det &r av

stor vikt att resonera kring betydelsen av nya teman.

4.7 Metoddiskussion

De motgangar vi har stétt pa under studiens gang har framst handlat om att fa tag i de
intervjupersoner vi ansag vara lampliga for var studie. Var avsikt var fran borjan att intervjua
samtliga forvaltningschefer och gora en s.k totalundersokning, for att erhalla en sadan stor
representativitet som majligt och pa sa vis starka studiens tillforlitlighet. Trots upprepade
forsok till kontakt via mail och telefon fick vi inte tag pa de medarbetatare vi ansag skulle
vara viktiga for var studie. Detta innebar att vi fick andra taktik och istallet fokusera pa att
intervjua representanter fran de forvaltningar dar det forvantades bli storst utmaningar i och
med pensionsavgangarna. Trots dndrade val av intervjupersoner lyckades vi heller inte erhalla
intervjuer med samtliga representanter fran de mest drabbade forvaltningarna, utan vi fick
endast tag i tre av fyra forvaltningar. Huruvida detta beror pa tidsbrist eller ointresse i
forvaltningarna, eller att vi inte var ute i tillrackligt god tid &r svart att avgora men det har
naturligtvis betydelse for studiens tillforlitlighet. Var uppfattning &ar att varken tid eller
intresse finns for att ta itu med problematiken pensionsavgangar medfor, istallet forsoker man
lagga det pa nagon annans bord. Detta ar dock var subjektiva tolkning och grundar sig i
forsoken att fa tag pa intervjupersoner till denna studie. De svarigheter som beskrivits ovan
har &ven medfort att vi inte fick det 6nskade antal intervjuer vi efterstravade, vilket gor att vi
staller oss fragande till om resultatet kan anses representativt for vald kommun. Detta da
endast fyra av kommunens atta forvaltningar finns representerade i studien och endast nio

medarbetare har fatt utrycka sina tankar och asikter i &mnet pensionsavgangar.

| efterhand staller vi oss fragan hur resultatet skulle ha sett ut om vi hade riktat in oss pa att
intervjua linjechefer, istdllet for att intervjua chefer langre upp i organisationen. Vi hade i
borjan av var studie dven dnskemal om att genomfora fokusgrupper med linjechefer, eftersom
de ar de chefer som arbetar narmast medarbetarna. Dock ansag personalavdelningen att vi
istallet skulle intervjua chefer med storre dverblick dver forvaltningen. Dessa intervjupersoner
kan ha varit att foredra med tanke pa att det formodligen &r dessa chefer som ska genomfora
de aktiviteter vi foreslar i strategin. Vi grundar detta resonemang pa att linjecheferna torde ha
storre inblick i hur kompetensoverforingen ser ut i respektive forvaltning samtidigt som de

hade kunnat redogora for hur de arbetar i dagslaget eller hur de skulle kunna arbeta med detta.
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Vi kan dock se att det mest fordelaktiga hade varit att intervjua betydligt flera, exempelvis
forvaltningschefer, enhetschefer och personalavdelning.

Vi anser aven att genomforandet av fokusgruppen kan ha paverkat studiens resultat da vi
under tiden fokusgruppen pagick upplevde ett flertal storningsmoment som sena ankomster,
tidigt avvikande, sms:ande och telefoner som ringde, intervjupersoner som gick in och ut ur
rummet, samt att en av deltagarna satt med en dator under hela genomférandet. Detta menar
vi ledde till en rad olika avbrott, vilket resulterade i att vi inte fick samtliga deltagarens asikter
och tankar om alla teman och darmed inte erh6ll det 6nskade material som skulle ligga till
grund for framtagandet av en HR-strategi. Vi kan &dven i efterhand se att begreppet
mentorskap skulle ha tydliggjorts i samband med intervjuerna. Detta da vi misstanker att vi
som intervjuare har en annan uppfattning &n respondenterna om vad ett mentorskap
egentligen innebdr. Intervjupersonerna tycktes koppla mentorskap till en ekonomisk
belastning i samband med dubbel bemanning, vilket inte &r var uppfattning av begreppet

mentorskap.

Néar det kommer till undersokningens etiska aspekter menar vi att fullstdndig anonymitet av
intervjupersonerna inte kan garanteras, da vi i bilaga 5 namner vilken befattning
intervjupersonerna innehar. Ingen av intervjupersonerna har dock valt att avbdja i
undersokningen pa grund av detta och genom att fora ett resonemang med intervjupersonerna
kring deras anonymitet och uppméarksamma dem om denna problematik, menar vi att vi har

gjort vad vi kan for att rattfardiga denna etiska aspekt.

Denscombe (2009) menar att det med en fallstudie finns en problematik med
generaliserbarheten, vilken bottnar i huruvida det ar rimligt att generalisera slutsatser utifran
ett enda fall. Till forskarens forsvar redogor Denscombe (2009) for ett resonemang som i vart
fall innebér att d&ven om det studerande fallet i var undersokning ar en specifik kommun, ingar
den dven i en storre kategori av kommuner. Vi anser att genom att ha redovisat viktiga
kénnetecken for den studerade kommunen samt beskrivit undersékningsprocessen detaljerat,

okar studiens tillforlitlighet och kan pa sa vis vara anvandbar for andra kommuner.

Avslutningsvis kan vi sdga att vi dar nojda med var studie, trots en viss problematik med att
erhalla intervjupersoner till var undersokning. Det vi tar med oss till framtida studier &r att

planering och kommunikation ar av storsta vikt for att vara effektiv i en forskningsstudie.
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5. Resultat

Inledningsvis redovisas i detta avsnitt en beskrivning av organisationen och dess uppbyggnad
samt dess vision och vardeord. Darefter presenteras det empiriska materialet foljt av en
analys mot den tidigare redovisade teorin. Resultatavsnittet bestar av empiri samt analys och
presenteras uppdelat i intervjuteman samt analysteman, vilka &r: generationsvaxling,

strategiskt arbete, kompetensoverforing, attraktiv arbetsgivare, kommunikation samt framtid.

5.1 Organisationsbeskrivning
I Falu kommun bor ca 57 000 invanare varav 37 291 manniskor &r bosatta i kommunens
centralort Falun. Med sina ca 4300 medarbetare ar Falu kommun den stdrsta arbetsgivaren i

kommunen (http://www.wikipedia.org).

5.1.1 Organisationens uppbyggnad

Kommunfullméktige ar hogsta beslutande organ i kommunen. Kommunstyrelsen leder och
samordnar hela den kommunala tjanstemannaférvaltningen medan 6vriga nio ndmnder, samt
de kommunala bolagen, fattar sina beslut sjalvstandigt, dock har kommunstyrelsen tillsyn

over deras verksamhet (http://www.falun.se)

Falu kommun har atta forvaltningar, vilka leds av namnderna, och arbetar for att hjalpa de
politiska beslutsfattarna. P& forvaltningarna jobbar man med att handldgga drenden, verkstalla
namndens beslut och med att driva den dagliga verksamheten. (http://www.falun.se). Se &ven

Falu kommuns organisationsschema, bilaga 6.

5.1.2 Organisationens vision och vérderingar
“Ett storre Falun - visionen ar ett uttryck av var gemensamma framtidsbild av Falun. Den ska
vacka inspiration och ge oss kraft och energi att utvecklas at samma hall. Vara varderingar

ar vara verktyg for att na var vision. ” (www.falun.se)

” Till nytta for faluborna — allt som gors ska vara med nyttan for Faluborna for 6gonen. Det
som inte direkt eller indirekt ger fordelar for Faluborna maste ifragasattas. Att komma fram

till ett resultat eller att ge besked &ar en forutsattning for att skapa nytta. ” (www.falun.se)

“Enkla att samarbeta med — 1 en stor och multiprofessionell organisation som Falu kommun
finns expertis och ansvariga inom alla verksamhetsomraden. Emellanat hander det att

Falubor eller foretagare “kommer i klim” pa grund av att verksamhetsomrdden inte dr
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dverens inom organisationen. For att det ska vara enkelt att samarbete med kommunen maste

vi ddrfor se till att vi samarbetar internt forst och inte ldter “stuprér” hindra oss.’

(www.falun.se)

5.2 Intervjutema 1 — Generationsvéxling
Under detta tema presenteras respondenternas allménna tankar och funderingar kring de

kommande pensionsavgangarna i Falu kommun, vilket syftar till att ge lasaren en kort

introduktion i amnet.

5.2.1 Enskilda intervjuer

Flertalet av respondenterna ser en stor utmaning i och med det kommande generationsskiftet
och inser att det pa sikt kommer att innebara konsekvenser for Falu kommun som
arbetsgivare, om de inte borjar agera snart. Samtidigt menar samtliga respondenter att det
bade finns for- och nackdelar med det kommande generationsskiftet. Férdelarna menar
respondenterna ar att det kommer in nya medarbetare, som ser saker utifran nya perspektiv.
Den storsta nackdelen anser de vara forlust av vérdefull kompetens. En av respondenterna
havdar dock att hen inte ser nagon problematik kring detta och menar att pensionsavgangar ar
nagot som sker kontinuerligt, och att detta omrade har éverdrivits och blivit forlegat.

“Jag skulle inte hdlla pd och tjata om det ddr med generationsvéaxlingen for det har jag

hort i sa mdnga dr och dn har inte [...] ” (IP 2)

Samtliga respondenter menar att det finns en stor medvetenhet om kommande
pensionsavgangar i Sverige. Daremot rader det olika uppfattningar ute i forvaltningarna, i
Falu kommun. Respondenternas svar varierar, dar somliga anser att det finns en hdg

medvetenhet, medan andra menar att det inte finns nagon medvetenhet alls.

“Medvetenheten finns inte, man har ropat varg sedan 90-talet och nu star den hdr”(IP 5)

”Jag tycker att man har vaknat nu, men jag tycker att man har vaknat typ tio ar for sent
och det dr dirfor den skrimmer” (IP 4)

Den medvetenhet som vissa av intervjupersonerna anser finns i kommunen strécker sig
emellertid inte sa pass langt att man inser vikten av att borja agera. | dagslaget upplever man
ingen storre svarighet att rekrytera nya medarbetare — det finns manga sokanden pa de tjanster
som inte kraver nagon form av spetskompetens. Respondenterna anser dven att Falu kommun

har battre forutsattningar &n andra kommuner i Dalarna, da Falun &r den storsta staden i lanet
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samt att tillgangen och placeringen av Hogskolan Dalarna dven bidrar till detta. Hogskolan
Dalarna bidrar med bland annat utbildningar som i dagslaget anses vara de mest efterfragade

yrkesgrupperna — vilka &r sjukskéterskor och larare.

5.2.2 Fokusgrupp

Fokusgruppen menar att det finns en stor anledning till oro infor de kommande
pensionsavgangarna. De dr samtidigt medvetna om att denna oro inte hanteras pa allvar ute i
forvaltningarna. Deltagarna betonar att det ar viktigt att forvaltningarna inser allvaret i
situationen och pa sa vis bli motiverade att agera. Samtliga i fokusgruppen menar att det ar
viktigt att fokusera pa de mojligheter som pensionsavgangarna medfr, inte enbart se till dess
hot, for att stimulera medarbetare till att borja tanka kring hur pensionsavgangarna ska
hanteras. Ett hot menar deltagarna att det blir om Falu kommun inte far tillrackligt med
manniskor som vill arbeta i kommunen, men att positiva aspekter som mojligheter till

nytdnkande samt att gora saker annorlunda kan véga upp dessa konsekvenser.

Genom en nyligen utford kartlaggning har HR-avdelningen identifierat vilka yrkeskategorier
som kommer att fa problem om inga atgarder vidtas. Den yrkesgrupp som framst ligger i
riskzonen &r underskaéterskor, vilket befaras bli ett framtida problemomrade. Deltagarna
menar att anledningen till detta &r att det &r for fa manniskor som valjer den sortens
utbildning. Jamfort med andra kommuner i Dalarna anser deltagarna dock att Falu kommun
har ett bra geografiskt lage da Hogskolan finns dar samt att Falun raknas som en storstad,
vilket deltagarna anser ar en fordel. Samtidigt tar deltagarna upp en annan problematik som
innebar att det pa sikt kommer att vara allt farre manniskor som kan ta hand om den till

antalet 6kande &ldre befolkningen.

5.3 Analystema 1 — Generationsvaxling

Manga organisationer star idag infor en strategisk utmaning da ett stort antal av arbetskraften
beréknas att ga i pension inom de narmaste aren (Calo, 2008). Denna oro bekraftas av bade
enskilda intervjuer samt fokusgrupp, dér sistndmnda menar att det finns en stor anledning till
oro infor pensionsavgangarna. Aven flertalet av respondenterna fran de enskilda intervjuerna
ser en stor utmaning i detta och har forstaelse for att det pa sikt kommer att innebéra
konsekvenser for Falu kommun som arbetsgivare om de inte borjar agera snarast. Samtidigt
menar respondenterna att man i dagslaget inte arbetar med detta dd man annu inte markt av

pensionsavgangarna. Att forneka, fordroja eller vélja att inte agera menar Calo (2008) kan
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vara tilltalande pa kort sikt, sarskilt nar det finns stod for att aldre arbetstagare arbetar langre
och att utbudet av arbetskraft ar i balans med eller 6verstiger efterfragan.

Calo (2008) redogor for hur viktigt det ar att vidta atgarder och utveckla strategier for att
sakerstalla att en 6verforing av kunskap sker innan &ldre arbetstagare gar i pension (ibid).
Deltagarna i fokusgruppen anser att kommunen behover agera nu, da konsekvenserna av
pensionsavgangarna kommer att bli forédande om atgarder inte vidtas snarast. Saval
respondenter som fokusgrupp anser att kompetensforlusten utgor det storsta hotet nar det
kommer till medarbetare som pensioneras. Enligt Calo (2008) anses kunskapsforlusten vara

mest akut inom den offentliga sektorn.

Enligt Calo (2008) ar en medvetenhet och forstaelse for de demografiska forandringar samt
hur demografiska fragor som en aldrande arbetskraft paverkar utvecklingen och
genomforandet av ett effektivt HR-arbete en sjalvklar kdrnkompetens for alla som arbetar
inom HR. Fokusgruppen beréttar att HR-avdelningen nyligen utfort en kartlaggning dar man
identifierat vilka yrkeskategorier som kommer att fa svarigheter om inga atgarder vidtas,
vilket tyder pa att personalavdelningen arbetar medvetet och har en forstaelse for de

demografiska forandringarna.

Colley och Price (2010) beskriver i sin artikel att personalplanering i den offentliga sektorn
har en tendens att forsummas, och att det endast ar pa senare tid, nar nya personalproblem
som en aldrande arbetskraft och kompetensbrister har uppstatt, som behovet av
personalplanering i den offentliga sektorn har fatt utbredd acceptans. Detta kan jamstallas

med citatet nedan:

"Jag tycker att man har vaknat nu, men jag tycker att man har vaknat typ tio ar for
sent och det dr ddrfor den skrimmer” (IP 4)

Aven om flertalet av respondenterna och deltagarna i fokusgruppen anser att man behéver
agera snarast kan det ifragasattas varfor man inte har gjort en kartlaggning tidigare, vilket
skulle kunna tyda pa att detta omrade dven i den svenska offentliga sektorn forsummas och pa

sa vis bekréafta den problematik Colley och Price (2010) redogor for i sin artikel.
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5.4 Intervjutema 2 — Strategiskt arbete

| detta avsnitt redovisas respondenternas svar pa fragor om det strategiska arbetet avseende

kommande pensionsavgangar.

5.4.1 Enskilda intervjuer

Nar det kommer till HR-avdelningens roll i arbetet med pensionsavgangarna samt vilket stod
som efterfragas i dessa fragor menar de flesta av respondenterna att HR ar och ska vara ett
stod, samt att de kan forse dem med kompetens inom omradet. En av respondenterna énskar
att HR-avdelningen ger medarbetarna mer insyn i forarbetet, innan en process startas.
Respondenten menar att alla processer i organisationen inte kan se likadana ut och att det &r
viktigt att ta hansyn till detta da det ar olika verksamheter och arbetsuppgifter i de olika

forvaltningarna.

| fragan om var ansvaret ligger nar det kommer till de kommande pensionsavgangarna ar
svaren varierande. En respondent menar att alla medarbetare har ett ansvar, medan tre av
respondenterna sager att det ar chefens ansvar. En annan respondent menar att det ar HR-

avdelningens ansvar.

En av respondenterna tror att den hogsta politiska ledningen och kommunchefen forstar
allvaret i problematiken med pensionsavgangarna, dock staller hen sig tveksam till om det
finns en forstaelse for detta ute i forvaltningarna. Dar prioriteras forst och framst medborgare
och karnverksamheten. Har anser respondenten att personalkontoret har en mycket viktig roll
genom att driva och lyfta denna frdga — bade till politikerna men &ven till

forvaltningscheferna, annars finns det en risk att de tittar pa fel saker.

"Man mdste gora ett storre pussel och hdr tror jag att en personalstrategi blir

Jatteviktig... men risken finns att den forsvinner i den ekonomiska verkligheten”.

(IP3)

En respondent beskriver att det finns en problematik kring att tanka langsiktigt och att det &r
det som &r det svara. Hens uppfattning ar att det i politiken och i verksamheterna alltid
handlar om nésta budgetar och att det &r vad som avgor i slutdndan. Ekonomi och besparingar

gor att langsiktiga konsekvenser inte prioriteras.
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”Om vi hela tiden fokuserar pa ekonomin, vilket kommunerna har gjort de senaste
tjugo aren, da ar det latt att man glommer bort personalen - och personalen utgor
anda 78 % av budgeten” (IP3)

Det rader delade uppfattningar nar det kommer till hur intervjupersonerna arbetar och planerar
strategiskt ute i de olika forvaltningarna. Samtliga deltagare anser sig arbeta strategiskt, men
pa olika satt. Flera av respondenterna menar att de satter malgruppen i fokus, dock lagger de
mindre tid pa att planera strategiskt gallande sin egen personal. Flertalet uppfattar att det i
dagslaget finns ett stort soktryck pa tjanster till forvaltningarna - att det ar manga som vill
jobba dér, vilket gor att strategier for att attrahera nya medarbetare inte blir prioriterade.
Déremot menar intervjupersonerna att den delen skulle bli mer prioriterad om det skulle bli

svarigheter med att rekrytera.

En av intervjupersonerna berattar att personalkontoret for nagra ar sedan gjorde en
kartlaggning over befintlig kompetens inom forvaltningen, dock har inget liknande skett
sedan dess. Samtliga forvaltningar har HR-taktiker, vissa pa plats ute i forvaltningarna och
andra har en kontaktperson som sitter pa centrala personalkontoret. Dessa taktiker arbetar med
kartlaggning och andra personalstrategiska fragor som ror den specifika forvaltningen, dock
anser sig intervjupersonerna inte vara inblandade i detta arbete. En annan av
intervjupersonerna beréttar att de vid rekryteringar brukar gora en snabb genomgang av vilka
kompetenser som finns i forvaltningen samt vad det & man letar efter. Detta sker dock endast
vid rekrytering och intervjupersonen menar att detta skulle beh6va goras till en rutin, da det ar
mycket som hander mellan gangerna den gors.

5.4.2 Fokusgrupp

En av deltagarna i fokusgruppen menar att HR-avdelningens roll ndr det kommer till
pensionsavgangar ar att kartlagga vilka behov som finns ute i verksamheterna i dagslaget
samt se Over vilka behov som kommer att behdvas i framtiden. Detta for att forsoka skapa en
Overgripande bild av laget samt borja arbeta for att mota upp till dessa krav. Fokusgruppen
menar att det for HR manga ganger handlar om att forsoka forsta problematiken for att kunna
stotta pa ett bra satt. En annan av deltagarna inflikar med att personalavdelningens
huvudsakliga roll ar att vara ett stod for cheferna. Det finns &ven HR-taktiker utplacerade i de
stora forvaltningarna vilka arbetar med HR-fragor pa plats. Dar handlar det om att kunna

samarbeta med varandra och pa sa vis agera som personalavdelningens forlangda arm.
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Daremot menar fokusgruppen att pensionsavgangar inte enbart &r personalavdelningens
ansvar, men att de givetvis har en del i detta. Deltagarna betonar samtidigt att HR sjalv inte
kan hantera pensionsavgangarna, utan att det & ndgot som behover forankras ute i
verksamheterna och for det behover de forvaltningschefernas stod. Deltagarna menar att HR:s
ansvar blir att ta fram satt att forklara detta pa, sa att de olika forvaltningarna inser allvaret i
situationen och borjar arbeta proaktivt med detta.

Deltagarna menar att det yttersta ansvaret ligger hos politikerna, men att alla har ett ansvar.
Det absoluta mandatet ligger sedan pa cheferna, vilket en av deltagarna menar ar ett problem.
| slutandan ar det cheferna som bestammer och da HR inte far maojlighet att vara med och
paverka beslut, bér HR heller inte hallas ansvariga for pensionsavgangarna. Fokusgruppen

anser att HR:s huvudsakliga roll &r att vara ett stod for cheferna i dessa fragor.

Fokusgruppen menar att det maste finnas en gemensam syn for hur allting ska ga till, d&ven om
de olika forvaltningarna behover jobba med detta pa olika satt, da verksamheterna skiljer sig
at. Svarigheten ar manga ganger att personalavdelningen arbetar fram olika processer i form
av policys och riktlinjer, men att dessa sedan inte nar ut i organisationen. Detta resulterar i att
forvaltningarna gor sina egna losningar, vilket ar en svarighet i och med att det &r en stor
organisation. Det &r svart att fa till en samsyn pa saker och ting. Fokusgruppen menar att om
man har beslutat att det ska vara pa ett satt, ar det viktigt att det foljs samt att detta ar nagot

som behover komma uppifran.

5.5 Analystema 2 — Strategiskt arbete

En deltagare ur fokusgruppen menar att HR-avdelningens roll &r att kartlagga vilka behov
som finns ute i verksamheterna samt se dver vilka behov som kommer att behdvas framdéver,
for att pa sa satt skapa en évergripande bild av laget samt borja arbeta for att mota dessa krav.
Personalplanering syftar till att kartlagga for att se dver vilka kompetenser som finns i
organisationen och vilka som saknas (Pynes, 2004; Colley & Price, 2010). Detta har blivit en
alltmer mer etablerad metod ndr det kommer till att forutse och planera infor kommande
pensionsavgangar i offentlig sektor (Pynes, 2004; Colley & Price, 2010), vilket

Overensstammer med fokusgruppens uppfattning.

Samtidigt berattar en av respondenterna fran de enskilda intervjuerna att personalkontoret
gjorde en kompetensinventering och kartlaggning for fyra ar sedan pa hens férvaltning, men

att ingenting liknande har hant sedan dess. En annan av respondenterna beréttar att de vid
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rekryteringar brukar gora en snabb genomgang av vilka kompetenser som finns i
forvaltningen och vad det ar man letar efter. Dessa svar tyder pa att personalavdelningens
arbete med att kartlagga vilka behov som finns ute i férvaltningarna inte tycks prioriteras eller
utforas regelbundet, om man ser till ovan redovisat svar fran fokusgruppen. Det pavisar dven
att det verkar variera beroende pa forvaltning, da en avdelning utfér en enklare kartlaggning
sjélva infor en rekrytering.

Ur ett langsiktigt perspektiv handlar personalplanering om att stalla sig fragan hur dagens
personalbehov matchar morgondagens krav pa organisationen (Pynes, 2004). Falu kommun
har pa samtliga forvaltningar en HR-taktiker, vissa pa plats ute i forvaltningarna och andra har
en kontaktperson som sitter pa centrala personalkontoret, som arbetar med kartlaggning och
andra personalstrategiska fragor som roér den specifika forvaltningen. Emellertid anser
respondenterna inte sig vara inblandade i detta arbete. Enligt Pynes (2004) behover HR-
funktionen agera interna konsulter och arbeta tillsammans med chefer for att beddma hur
personalbehovet ser ut. Tillsammans behover de, enligt Pynes, forutspa efterfragan pa
tjanster, utveckla nya resurser och bestamma lampliga omférdelningar av tjanster, vilket inte

Overensstammer med resultatet, dar HR och chefer arbetar enskilt.

Samtidigt menar Pynes (2004) att HR-funktioner ofta saknar organisatoriskt stod for att aktivt
delta i personalplanering och beslutsfattande, vilket till viss del stimmer i Falu kommuns fall
da deltagarna i fokusgruppen redogor for att det i slutdandan &r cheferna som bestammer. | och
med att personalavdelningen inte far méjlighet att paverka dessa beslut, menar fokusgruppen

att det inte kan vara HR som ska hallas ansvariga for arbetet med pensionsavgangar.

Enligt Pynes (2004) tenderar alltfor ofta organisationer att svara till kortsiktiga behov istéllet
for att se till de langsiktiga konsekvenserna. En av respondenterna beskriver att det finns en
problematik kring att tanka langsiktigt, och att det &r dar svarigheten ligger. Respondentens
uppfattning ar att det i politiken och i verksamheterna alltid handlar om nésta budgetar och att
det &r det som ar avgérande. Ekonomi och besparingar gor att langsiktiga konsekvenser inte
prioriteras och har menar Calo (2008) att det ar svarare att vidta atgarder under tider nar en

organisation fokuserar pa att kontrollera kostnader.

Flertalet av respondenter och deltagare ur fokusgruppen uppfattar att det i dagslaget finns ett
stort soktryck pa tjanster till Falu kommun och att det & manga som vill jobba dar. En av
respondenterna menar att strategier med syfte att attrahera nya medarbetare av den

anledningen inte blir prioriterad. Daremot menar hen att detta arbete skulle prioriteras om det
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skulle bli svarigheter med att rekrytera. Att inte agera kan enligt Calo (2008) vara tilltalande
pa kort sikt, sarskilt nar det finns beldgg for att aldre arbetstagare arbetar langre eller att
utbudet av arbetskraft &r i balans med eller Gverstiger efterfragan, vilket bekraftas under

intervjuerna.

5.6 Intervjutema 3 — Kompetenséverforing

Nedan presenteras respondenternas svar pa vilka metoder och atgarder som kan vidtas for att

sakerstalla att viktig kompetens stannar kvar i organisationen.

5.6.1 Enskilda intervjuer

For att sakerstdlla att ingen vardefull kompetens gar forlorad nar en medarbetare gar i
pension, redogor respondenterna olika tillvagagangssatt och forslag for hur man kan arbeta
med detta. Samtliga respondenter betonar mentorskap, dar delar av respondenterna anvander
sig av detta i dagslaget och andra menar att det skulle vara énskvart, i syfte att ta tillvara pa
den tysta kunskapen. Dock menar respondenterna att detta tillvagagangssatt begransas pa

grund av den ekonomiska konsekvensen av dubbelbemanning.

Dokumentation framhalls som ett tillvagagangssatt for att overféra kompetens. | en annan
forvaltning menar respondenterna att kompetensdéverforing och kunskapsutbyte snarare sker
genom diskussioner och natverkande, for att dela erfarenheter med varandra. En av
respondenterna beréattar att medarbetare langre ner i organisationen ocksa har en 6nskan om
att fa traffa andra medarbetare inom samma yrkesgrupp, for att utbyta kunskap och
erfarenheter med varandra. En 6dmjuk och 6ppen attityd menar flera av respondenterna ar en
nodvandighet for att framja overféring av tyst kunskap. Samtidigt menar en av
respondenterna att det alltid kommer att finnas medarbetare som haller inne med viktig
kunskap, for att kdnna sig behdvd i organisationen.

En respondent menar att nya kompetensbehov har uppstatt i och med teknologins framvaxt. |
samband med detta beskriver respondenten att man numera alltid undersoker huruvida
kompetensen behdver erséttas, nar en medarbetare avslutar sin anstallning, eller om arbetet
kraver en ny form av kompetens. Respondenten papekar att man i organiasationen forsoker
bredda kompetensen hos flera medarbetare, detta for att minska sarbarheten med att endast en
person kan utfora en viss arbetsuppgift. En annan respondent menar att man aven forsoker se

till att det sker en dverlappning mellan den nya och den gamla medarbetaren, detta for att den
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nya medarbetaren ska fa mojlighet att ga bredvid den mer erfarna medarbetaren en tid. Dock
menar respondenten att detta inte alltid fungerar i praktiken.

Delar av respondenterna anser att de arbetar effektivt med att ta tillvara den kompetens som
erhalls vid utbildningar, medan 6vriga respondenter anser att detta ar nagot som de skulle
kunna bli battre pa. Tidigare fick endast en medarbetare ga en utbildning, men detta har nu
omarbetats s att flera aker ivag pa utbildning och att hela personalstyrkan sedan samlas for

att diskutera och reflektera 6ver utbildningen.

En respondent anser att Falu kommun skulle gynnas av att bygga upp en veterankraft, i syfte
att hantera problematiken kring den tysta kunskapen som forsvinner nar en medarbetare gar i
pension. Vid behov skulle pa sa satt den pensionerade medarbetaren hyras in som konsult, nar
ett behov uppstar, vilket skulle underlatta for bade arbetsgivaren samt den nya medarbetaren
som ersatt tjansten. Pa sa vis utgor inte introduktionen ett lika kritiskt moment, da all kunskap
annars ska hinna Overforas. Detta kraver enligt respondenten ett forandrat synsatt pa
pensionsavgangar - att en pensionsavgang inte behdver innebara ett definitivt avslut i
arbetslivet.

5.6.2 Fokusgrupp

Deltagarna menar att kompetensoverforing ar nagot man arbetar med i olika grad beroende pa
vilken yrkeskategori man tillhér. En angelagenhet de, enligt deltagarna, maste ta stallning till
varje gang en medarbetare slutar &r om dess kompetens fortsattningsvis ar nédvandig eller om
det gar att 16sa pa ett annat satt. Gruppdeltagarna menar dock att vissa kompetenser ar viktiga
att dverfora, exempelvis kulturkompetens. For att sékerstélla att kompetensen stannar kvar i
organisationen menar gruppen att man kan skapa mojligheter for aldre medarbetare att vara
mentorer for yngre medarbetare. Det ska dock handla om véxelvist larande dar den daldre
medarbetaren och den yngre lar av varandra. Gruppen papekar att den ekonomiska delen
gallande mentorskap ar en forsvarande faktor da det handlar om att ha dubbel bemanning,
emellertid menar deltagarna att det eventuellt maste satsas pengar och till en borjan bli dyrt

initialt, men att kommunen tjanar pa det i langden.

Gruppen anser att HR &r den funktion som ska ta initiativet till att skapa en larande
organisationskultur samt visa hur detta ska ske, dock &r det chefernas ansvar att se till att det
sker i den dagliga verksamheten. Det finns i dagsléget ett introduktionsprogram for nya chefer

dar gruppen menar att man ska arbeta mycket med att ta in kunskap fran de nya och att som
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chef maste man vara medveten om att detta ar en kontinuerlig process. Det ar dven av stor
vikt att cheferna gar utbildningar och utvecklas for att medarbetarna ska inspireras att vilja

utvecklas.

5.7 Analystema 3 — Kompetensoverféring

Forlust av viktig kompetens ar det omrade som oroar respondenterna mest infor de
kommande pensionsavgangarna. Calo (2008) och Aiman-Smith et al. (2006) menar att man
genom ett proaktivt arbete med kompetenséverforing minskar riskerna att forlora viktiga
kompetenser nar en medarbetare gar i pension. Enligt Aiman-Smith et al. (2006) behdver
organisationer fokusera pa vilken kunskap som riskerar att forloras, snarare &n antalet
medarbetare som gar i pension, vilket ger en mer korrekt beddmning av den faktiska paverkan
som pensionsavgangarna medfor. Detta kan kopplas till bade fokusgruppen samt de enskilda
intervjuernas svar, dar man varje gang en medarbetare avslutar sin anstallning tar stallning till
om en medarbetares kompetens fortsattningsvis ar noédvandig eller om det krdvs en ny

kompetens.

Samtliga respondenter framhaller att mentorskapet anses vara det lampligaste sattet att ta
tillvara pa den tysta kunskapen som finns i organisationen. Detta stodjer Calo (2008) som
framhaller att mentorskap hor till ett av de mest effektiva sétten att 6verfora explicit och tyst
arbetsrelaterad kunskap fran en person till en annan. Dock menar bade respondenterna och
deltagarna i fokusgruppen att detta tillvidgagangssatt begransas av den ekonomiska
konsekvensen av dubbelbemanning. Enligt Pynes (2004) tenderar ofta organisationer att svara
till kortsiktiga behov istallet for att se till de langsiktiga konsekvenserna. Jonsson (2012)
menar att en miljo som frdmjar l&drande och kompetenstdverforing karaktdriseras av att
medarbetarna ges mojlighet till detta i form av tid och resurser. Leistner (2010) beskriver
emellertid att brist pa tid och resurser &ar ett vanligt forekommande hinder for
kompetensoverforing. En av deltagarna i fokusgruppen menar att organisationen skulle
behdva tanka mer langsiktigt och faktiskt ta en del merkostnader i form av dubbelbemanning,
for att i slutandan erhalla ett battre resultat av kompetenséverforing. Aiman-Smith et al.
(2006) menar att utmaningen for chefer och ledning ar att bestimma vilka atgarder som bast
lampar sig for att 6verfora och bédda in de &ldre medarbetarnas kunskap i organisationen

innan arbetskraften borjar ga i pension.
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Fokusgruppen anser att det dr personalavdelningen som ska ta initiativet till att skapa en
larande organisationskultur, men att det sedan &r chefernas ansvar att sékerstélla att detta sker
i den dagliga verksamheten. Skoglund och Skoglund (2009) menar att det &r ledningen som
har det yttersta ansvaret for att kompetensoverforing sker och att de ansvarar for att detta
arbete prioriteras och utfors. Jonsson (2012) menar att det &r viktigt att det finns mojlighet och
tillfalle for medarbetare som besitter kunskap att vilja dela den. Har menar en av
respondenterna dock att det alltid kommer att finnas manniskor i organisationen som

undanhaller viktig kunskap for att kanna sig behovd i organisationen.

| resultatet kan bada huvudperspektiven som Hislop (2013) och Jonsson (2012) redogor for,
identifieras. Ur ett objektivistiskt perspektiv ser man kunskap som objekt, vilket kan
synliggoras, kodifieras och lagras i olika datasystem. Detta kan kopplas till hur
respondenterna ser pa den kompetens som utvérderas i samband med att en medarbetare
slutar, samt hur man i vissa forvaltningar anvander sig av dokumentation for att Gverfora
kompetens. Respondenterna ser dven kunskap som det Hislop (2013) beskriver som ett
processhaserat perspektiv, da respondenterna menar att en specifik kunskap ar personlig och
hor ihop med en handling. Ett exempel pa detta ar hur mentorskap beskrivs som ett sétt att
Overfora den tysta kunskapen och &ven att man forsoker se till att det sker en Gverlappning
mellan den nya och den gamla medarbetaren, sa att den nya medarbetaren far mojlighet att ga

bredvid den mer erfarna medarbetaren en tid.

| en av forvaltningarna menar respondenterna att kompetensoverféring och kunskapsutbyte
sker genom diskussioner och natverkande, for att dela erfarenheter med varandra. En av
respondenterna beréattar att medarbetare langre ner i organisationen ocksa har en 6nskan om
att fa traffa andra medarbetare inom samma yrkesgrupp, for att utbyta kunskap och
erfarenheter med varandra. Detta kan kopplas till Armstrong (2012) som menar att larande ar
en process dar alla medarbetare behover vara delaktiga och att detta benhdver genomsyra alla
led i organisationen, for att dverforing av kompetens mellan medarbetare ska ge ett gott
resultat. Jonsson (2012) menar att medarbetare behdver vara motiverade att lara, for att en

larandekultur ska kunna skapas i organisationen.

34



5.8 Intervjutema 4 — Attraktiv arbetsgivare

Nedan redovisas resultatet av respondenternas svar pa hur de i dagslaget arbetar for att vara

en attraktiv arbetsgivare samt hur de anser att detta arbete skulle kunna forbattras.

5.8.1 Enskilda intervjuer

| flertalet av intervjuerna framkommer det att flexibiliteten och balansen mellan arbete och
fritid ar nadgot som medarbetarna uppfattar mycket positivt, vilket de menar gér Falu kommun
till en attraktiv arbetsgivare. Nagra av medarbetarna upplever aven att det sker en god
marknadsforing av arbetsgivarvarumaérket externt och att Falu kommun har ett gott rykte, att
de ar lyhorda for sin personal samt ger ett gott bemdétande. En av intervjupersonerna menar att
intressepoolen, som syftar till att frdmja intern rorlighet, ar attraktivt. Ett flertal av
intervjupersonerna namner ambassadorerna, vilket & medarbetare som representerar och
marknadsfor Falu kommun som arbetsgivare. Dock &r respondenterna inte vidare insatta i vad

exakt de gor, dock &r de medvetna om att det har med arbetsgivarvarumarket att gora.

Samtliga intervjupersoner ar dverens om att Falu kommun skulle behdva arbeta mer med att
marknadsfora sig, saval internt som externt. Flera intervjupersoner lyfter arbetet med
visionen, att detta arbete behdver prioriteras och marknadsféras mer. Respondenterna menar
aven att det ar viktigt att beratta mer om kommunens olika verksamheter, vad det ar Falu
kommun gor och dven marknadsfora vilka formaner man som anstalld far i kommunen. En av
intervjupersonerna menar att det ar viktigt att ta reda pa vad ungdomar anser ar attraktivt,
istallet for att enbart gissa sig till vad de vill ha. Flertalet av respondenterna menar att det ar
viktigt att synas mer ute bland skolor och utbildningar, for att redan dar borja skapa ett

intresse for kommunen som arbetsgivare.

5.8.2 Fokusgrupp

Fokusgruppen redogor for en rad olika aktiviteter som de arbetar med for att vara en attraktiv
arbetsgivare. Flera ndmner heltidsprojektet, vilket de anser ar en stor del i arbetet med att vara
en attraktiv arbetsgivare, dar de betonar friheten med att sjalv kunna paverka vilken
tjanstgoringsgrad som Onskas ett ar framat i tiden. En av deltagarna menar att balans i livet &r
mer vardefullt &n en hogre 16n, dven om I6nen ocksa ar viktig. Har instammer flera av
deltagarna med att den stora framtidsfragan kommer att handla om att fa balans i livet mellan
fritid och arbete. Deltagarna menar att de flesta aktiviteter som personalavdelningen arbetar

med handlar om att varda den personal som finns samt att attrahera nya medarbetare.
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Hé&r menar emellertid en av deltagarna att personalavdelningen skulle behtdva arbeta mer med
att beratta internt vad de faktiskt gor. Detta géller saval intern som extern marknadsforing.
Resonemanget fortsatter vidare med att personalavdelningen arbetar med manga olika projekt
och aktiviteter som 6vriga medarbetare i kommunen inte alltid kanner till. Samtidigt menar
en av deltagarna att det inte enbart dar personalavdelningen specifikt som brister i att
marknadsfora sitt arbete internt, utan att detta ser likadant ut Gverallt i kommunen. Detta ar
nagot som respondenten tycker ar synd, da hen anser att deras arbete pa personalavdelningen
ar véaldigt bra. Dock forbises det ibland ndr man missar att kommunicera ut det till évriga

medarbetare i kommunen.

Nar det kommer till interna karridarvéagar, sa har tillsvidareanstallda i Falu kommun mojlighet
att anmala sig till en intressepool. Detta innebér att om det blir en tjanst ledig i kommunen, sa
gar ansokan forst ut internt i intressepoolen, for att se om nagon internt matchar kravprofilen.
Ansokan ligger i intressepoolen i fem dagar, sedan ar det upp till den aktuella chefen och
rekryteringscenter att avgéra om man ska ga ut externt med tjansten eller om det finns nagon
internt som ar kvalificerad. Intressepoolens syfte var frn borjan att oka rorligheten inom
kommunen och vara ett satt for medarbetare att vidareutvecklas inom kommunen. Idag rader
det olika uppfattningar om huruvida den fortfarande finns och om den ska fa finnas kvar. En
av deltagarna anser att Falu kommun skulle kunna anvédnda denna intressepool betydligt mer i

sitt marknadsforingsarbete, for att starka varumaérket samt for att locka nya medarbetare.

En annan av deltagarna menar att interna karriarvagar inte nédvéandigtvis behdver innebéra att
bli chef, utan att det finns andra satt att utvecklas pd. Det ar darfor viktigt att kommunen
marknadsfor att det finns olika mojligheter att utvecklas, dels for att medarbetare ska tycka att
det ar intressant och dels for att de ska vilja stanna kvar i kommunen. En av deltagarna menar
att det aven ar viktigt att fira av medarbetare som gar i pension och tacka for den personens
fina insats och uppmarksammar att det har varit betydelsefullt att ha personen anstélld under
dessa ar. Detta och att genomfora avgangssamtal menar deltagaren ar enkla men vardefulla

aktiviteter som gynnar organisationens rykte att vara en attraktiv arbetsgivare.

Fokusgruppen berattar att Falu kommun har rekryterat tjugo ambassadorer, vilka bestar av
medarbetare inom kommunen, som tillsammans ska hjélpa till att marknadsféra Falu kommun
och starka arbetsgivarvarumarket bade internt och externt. Att vara ambassador handlar om att

prata om vad Falu kommun som arbetsgivare har att erbjuda for att férhoppningsvis locka fler
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manniskor att vilja arbeta hos dem, exempelvis hur det ar att jobba som sjukskoterska eller
underskaterska i kommunen och gora det pa ett positivt satt.

5.9 Analystema 4 — Attraktiv arbetsgivare

Employer branding har under de senaste aren vaxt och blivit en alltmer strategisk prioritet for
manga foretag (Parment & Dyhre, 2013), vilket 6verensstammer med de olika aktiviteter som
fokusgruppen redogér att Falu kommun arbetar med for att vara en attraktiv arbetsgivare.
Nyare studier tyder pa att en organisations arbete med att behadlla och attrahera nya
medarbetare ar en av de mest avgorande fragor som organisationer star infér (Holtom,
Mitchell & Lee, 2006; Parment & Dyhre, 2013), och fokusgruppen menar att de flesta
aktiviteter som personalavdelningen arbetar med, handlar just om att varda den personal som

finns och att attrahera nya medarbetare.

| flertalet av de enskilda intervjuerna framkommer det att flexibiliteten och balansen mellan
arbete och fritid ar nagot medarbetarna uppfattar mycket positivt och som de menar gor Falun
till en attraktiv arbetsgivare. Detta ar dven nagot som fokusgruppen menar blir allt viktigare.
Flertalet av samtliga respondenter anser att den stora framtidsfragan kommer att handla om att
fa balans i livet mellan fritid och arbete. Holtom et al. (2006) menar att nar medarbetare
kanner att organisationen de arbetar i vérdesatter komplexiteten i den anstélldes liv, och
anstrénger sig for att underlétta for sina medarbetare att balansera alla motstridiga krav som
kan finnas, tycks den anstéllde bli mer produktiv och stanna kvar langre i en organisation. Job
embeddedness tillvaratar denna komplexitet genom att ta hansyn till faktorer som bade ror
jobbet men dven faktorer som &r utanfor jobbet, vilket bidrar till att den anstéllde stannar kvar

i organisationen (Holtom et al., 2006).

Fokusgruppen lyfter &ven arbetet med heltidsprojektet som en stor del i arbetet med att vara
en attraktiv arbetsgivare, dar medarbetare far mojlighet att sjalv paverka vilken
tjanstgoringsgrad som onskas ett at framat i tiden, vilket gor det exempelvis lattare for
smabarnsforaldrar eller &ldre medarbetare att ga ner i tjanstgoringsgrad, medan andra
medarbetare har mojlighet att jobba upp sin ursprungliga tjanstgoringsgrad till heltid. Holtom
et al. (2006) menar att arbetet med att behalla hogutbildad personal ar viktigt for
organisationer, men minst lika viktigt har det visat sig vara att behalla lagre eller icke-utbildad

arbetskraft. Detta da manga av arbetstillfallena hor till servicesektorn, och att de flesta av
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dessa jobb kraver relativt lagkvalificerade arbetstagare, vilket gor att det sociala kapitalets
varde och arbetet med inb&ddning i servicesektorn, blir allt viktigare.

En viktig del i arbetet med att attrahera nya medarbetare och samtidigt behalla den befintliga
arbetsstyrkan handlar om att kommunicera interna karriarvagar inom foretaget och visa att det
finns mojlighet att kunna gora karridr (Parment & Dyhre, 2013). Som tillsvidareanstélld i Falu
kommun finns det mojlighet att anmaéla sig till en intressepool, vilket innebadr att om det
kommer en tjanst vilken matchar dennes uppgifter, far sokande ett mail. Intressepoolen syftar
till storre rorlighet inom kommunen och &r ett satt for medarbetare att vidareutvecklas inom
kommunen, vilket en av intervjupersonerna anser ar attraktivt. Genom att kommunicera till
saval arbetssokande som till befintlig personal att interna karridarvagar finns, okar detta genast
attraktiviteten hos foretaget (Parment & Dyhre, 2013). En av deltagarna menar dock att Falu
kommun skulle kunna anvanda detta mer i sitt arbetsgivarvarumarket utat, for att starka

varumarket och locka nya medarbetare.

Det intervjupersonerna upplever som de storsta utmaningarna som kommuner 6verlag star
infor, och vilket i hog grad aven innefattar Falu kommun, handlar om att fa folk att séka jobb
i kommunen samt att kunna rekrytera utbildad personal. Dessa utmaningar éverensstimmer
med vad Parment och Dyhre (2013) menar blir de stérsta utmaningarna infor framtiden, dér
brist pa kvalificerad arbetskraft gor att arbetet med att kunna rekrytera och behalla
medarbetare med rétt kompetens, blir avgorande for ett foretags 6verlevnad.

Cable och Turban (2003) menar att en organisations rykte ar avgorande for en organisations
formaga att attrahera nya talanger och adderar pa sa vis varde till jobbet, utdver de attribut
som tjansten erbjuder. Detta kan kopplas till att flertalet av respondenterna beddmer att det i
dagsldget finns ett stort soktryck pa tjanster till de olika forvaltningarna och att det & manga
som vill jobba d&r. Flera av respondenterna upplever att Falu kommun har ett gott rykte och
att kommunen Overlag ar lyhord for sina anstéllda samt ger dem ett gott bemétande. Detta
Overensstdammer &ven med vad en av deltagarna ur fokusgruppen betonar— att det ar viktigt att
de pa personalavdelningen, men dven kommunen o&verlag, behandlar och bemoter alla
medarbetare inom kommunen pa ett trevligt och enhetligt satt, oavsett i vilken forvaltning

eller pa vilken avdelning man arbetar.

Begreppet Employer attractivness definieras som de téankta fordelar en potentiell anstalld ser i
att arbeta for en specifik organisation (Berthon, Ewing & Hah, 2005). H&r menar flera av

respondenterna att Falu kommun skulle behdva blir béattre pa att beratta om sina verksamheter
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och vad det &r man gor samt marknadsfora vilka férmaner man som anstalld far i kommunen.
Berthon et al. (2005) menar att arbetet med Employer branding endast kan bli framgangsrikt

nar organisationer forstar vilka faktorer som bidrar till att gora en arbetsgivare attraktiv.

5.10 Tema 5 - Kommunikation

Kommunikation &ar det tema som tillkom under sammanstéllningen av det empiriska

materialet och fanns saledes inte med som ett tema i intervjuguiden.

5.10.1 Fokusgrupp

Fokusgruppen anser att den interna kommunikationen i organisationen behover forbattras i
flera avseenden. En av deltagarna menar att det idag finns en kultur i Falu kommun dér man
medvetet undviker att ge varandra for mycket information, detta for att man anser att det finns
risk for missnoje. Vidare menar deltagaren att kommunen behéver forandra synsattet pa den
interna kommunikationen och marknadsforingen och istallet se till att det bidra till nagot

langsiktigt samt menar att detta da behdver forankras i forvaltningschefernas led.

En annan av deltagarna i fokusgruppen beskriver en svarighet med att kommunicera ut saker
om man inte tillhor ledningsgruppen. Hen upplever att det kan vara svart att fa kontakt eller
boka in ett mote med nagon ur ledningsgruppen, nar de fran personalkontoret ber om det.
Oftast ar dessa personer uppbokade flera veckor framat, och har menar hen att det skulle

behovas en kulturférandring for att inse vardet av den interna kommunikationen.

"Vi maste borja arbeta med att tycka att intern kommunikation har ett varde i
sig och inte enbart se det som ett verktyg och det ar nagot som vi skulle kunna
arbeta mer med istallet for att hela tiden ifragasatta om det har ett

vdrde. " (respondent i fokusgruppen)

Fokusgruppen anser aven att man efter varje ledningsmote ska stalla sig fragan: vad av det
som har behandlats idag ska kommuniceras ut? Istallet for att ifragasdtta om det ska
kommuniceras ut, vilket enligt respondenten sker i dagslaget. Dels handlar det om att pa ett
overgripande satt uppdatera medarbetarna i kommunen angaende vad som hander ute i
forvaltningarna, dels handlar det om att skapa engagemang. Detta, menar gruppen, aven
skulle kunna underlatta samverkan mellan férvaltningarna samt bidra till att medarbetarna

arbetar mer rakt over koncernen.
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En av deltagarna i fokusgruppen anser att en battre mailkultur i organisationen skulle forbéattra
kommunikationen dd manga medarbetare i dagsldget far ett stort antal mail per dag.
Deltagaren menar att man inte ska informera eller kommunicera bara for att” utan istéllet
kunna skapa instéllningen att information har ett varde i sig, det ska inte behdva ifragaséattas.
Deltagaren anser dven att det ar viktigt att tdnka pa hur informationen ska paketeras for att pa
basta satt na ut till berérda medarbetare samt for att betona att information i sig har ett varde

for medarbetarna i kommunen.

5.11 Analystema 5 — Kommunikation

Den interna kommunikationen ses i dagsldget som ett problem av fokusgruppen.
Respondenterna menar att det fokuseras for mycket pa frigan om man ska kommunicera ut
istallet for vad man ska kommunicera ut till medarbetarna samt att respondenterna menar att
kulturen i organisationen karaktdriseras av en réadsla for att informera for mycket. Enligt
Parment och Dyhre (2009) ar detta ett vanligt forekommande fenomen och de menar att den

interna kommunikationen behdver prioriteras och fa en hogre status for att vara effektiv.

Respondenterna anser dven att man genom att kommunicera ut mer information skulle
underlatta samverkan mellan forvaltningarna, detta da information ger insyn i
forvaltningarnas olika verksamheter och skapar ett storre engagemang for varandras arbete.
Ballantyne (2003) menar att intern marknadsforing kan anvandas for att sakerstalla att
kommunikation och motivation sprids i foretaget samt att medarbetarna delar med sig av sin
kunskap och lar av varandra. Pa det sattet menar Ballantyne att intern marknadsforing gynnar

arbete 6ver avdelningsgranserna samt att samarbete hamnar i fokus.

Parment och Dyhre (2009) papekar vikten av att hitta de kommunikationskanaler som passar
organisationens  medarbetare  bast. | kommunen anvdnds e-post ofta som
kommunikationskanal och respondenterna menar att man genom att skapa en béttre
mailkultur i organisationen kan forbattra kommunikationen, dd manga medarbetare i
dagsldget far ett stort antal mail per dag. Detta 6verensstimmer med vad Falkheimer och
Heide (2007) beskriver, da de menar att e-post ar den vanligaste kommunikationskanalen,
men att den mangd som skickas &r ett stort problem da viktig arbetstid forsvinner till att
hantera information. For att komma tillratta med detta problem menar Falkheimer och Heide
(2007) att intranat &r att foredra for viss sorts kommunikation.
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5.12 Intervjutema 6 - Framtid
Nedan presenteras respondenternas bild av hur de anser att ett framtida arbete kan komma
att se ut, samt vilka atgarder de anser behdver vidtas for att Falu kommun ska kunna hantera

de kommande pensionsavgangarna.

5.12.1 Enskilda intervjuer
For att hantera kommande pensionsavgangar anser samtliga respondenter fran de enskilda
intervjuerna att Falu kommun behéver lagga mer fokus pa att marknadsféra kommunen som

en attraktiv arbetsgivare.

"Tio ar framat i tiden kommer det att vara krig ute pa arbetsmarknaden, nar det
kommer till att marknadsféra sig som en attraktiv arbetsgivare. Och da pratar jag

inte bara om Falun, utan om hela Europa” (IP 5)

Det intervjupersonerna upplever som de storsta utmaningarna Falu kommun star infor
gallande att vara en attraktiv arbetsgivare ar att fa folk att soka jobb i kommunen, att kunna

rekrytera utbildad personal och ur ett storre perspektiv locka fler som vill bosétta sig i Falun.

Tva av respondenterna anser att medvetenheten kan okas i forvaltningarna genom att visa upp
statistik for hur situationen faktiskt ser ut framover samt fora en dialog kring detta, efter att
man visat bilderna Gver statistiken. En respondent menar att det endast &r siffror som gor att
manniskor uppmarksammar problemet och nu nar det finns statistik att visa, hdvdar

respondenten att pensionsavgangarna formodligen kommer att tas pa storre allvar.

En av respondenterna menar aven att det kommer att krdvas mycket kommunikation och
dialog med andra parter &n enbart kommunen om hur problematiken kring pensionsavgangar
ska hanteras framover. Respondenten menar att kommunen inte sjalv kan l6sa dessa fragor.
Genom exempelvis ett 0kat samarbete med Hogskolan Dalarna menar respondenten att
kommunen kan erbjuda fler praktikplatser sa att fler kan utbilda sig till exempelvis
sjukskoterska, vilket de idag har brist pa.

For att tacka upp behovet av forlorad arbetskraft i och med kommande pensionsavgangar
betonar tva av respondenterna vikten av att ta tillvara pa de utrikesfodda och
funktionshindrade som finns i kommunen. Dessa manniskor &ar arbetsresurser som i dagslaget
star utanfor arbetsmarknaden och respondenterna menar att strategier for att fa in dem pa

arbetsmarknaden kommer att bli nédvandiga.
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5.12.2 Fokusgrupp

Fokusgruppen anser att det behdver goras en omfattande satsning pa arbetet med de
kommande pensionsavgangarna for att oka medvetenheten bland samtliga chefer. Trots att de
flesta i kommunen kénner till den allmdnna problematik som finns angaende
pensionsavgangar, och har sett statistik som rér detta, uppfattas pensionsavgangar manga
ganger som ett abstrakt omrade. Av den anledningen menar fokusgruppen att det kravs nya
satt att formedla detta pa, sa att ledning och forvaltningschefer borjar ta detta pa allvar och
borjar agera. En av deltagarna beskriver att det finns en generell problematik med
personalavdelningens arbete, vilket ar att arbetet med ménskliga resurserna ofta ar abstrakta

och svara att méta.

... det jag dnda tror att det handlar om... dr... det dr investeringar det handlar
om och det har med mjuka varden, skulle det har vara liksom att vi skulle
uppdatera nat system inom it eller géra nan avbetalningsplan pd maskiner sa

skulle vi ju gora det, det &r liksom sd himla abstrakt” (respondent i fokusgruppen)

Deltagarna i fokusgruppen ar éverens om att HR:s viktigaste arbetsuppgift infor framtiden blir
att arbeta med processer kring hur Falu kommun attraherar, rekryterar och behaller sina
medarbetare. Detta galler for samtliga medarbetare i kommunen, inte enbart nyckelpersoner
och en av deltagarna menar att detta &r nagot man standigt behdver arbeta med. Hen anser att
det behover finnas planering bakom allt som hénder i en organisation. Det behover finnas
planer for hur manga chefer som snart nar pensionsalder och det behdver finnas planer for hur
detta ska hanteras. Detta ar nagot som talent management, en av de nya tjansterna pa HR-
avdelningen handlar mycket om, da den syftar till att skapa processer for hur man ska hitta

talangerna som ska bara arbetet vidare.

Avslutningsvis menar fokusgruppen att ett framtida satt att fa fler manniskor att borja arbeta i
kommunen och técka upp for de forluster som forvantas komma, ar att arbeta fram olika végar
in i arbetslivet, sa att utrikesfodda och funktionshindrade, vilka i dagslaget star utanfor
arbetsmarknaden, far mojlighet att jobba - utifran sina forutsattningar.

5.13 Analystema 6 — Framtid

Det samtliga intervjupersoner upplever som de storsta utmaningarna kommuner verlag star

infor, vilket i hog grad dven innefattar Falu kommun, handlar om att fa méanniskor att soka
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jobb i kommunen och att kunna rekrytera utbildad personal. Dessa utmaningar
Overensstdammer med vad Parment och Dyhre (2013) menar blir de storsta utmaningarna infor
framtiden, dar brist pa kvalificerad arbetskraft gor att arbetet med att kunna rekrytera,
attrahera och behalla medarbetare med ratt kompetens, blir avgorande for ett foretags

Overlevnad.

Samtliga intervjupersoner, vilket inbegriper saval enskilda intervjupersoner som deltagare i
fokusgruppen, anser att arbetet med att vara en attraktiv arbetsgivare, dvs. att starka Falu
kommuns arbetsgivarvaruméarke, kommer att vara den viktigaste uppgiften for att hantera de
utmaningar som kommunen méter pa grund av forestdende pensionsavgangar. Deras synsétt
skiljer sig dock at da respondenterna fran de enskilda intervjuerna anser att mer fokus behdver
riktas at marknadsforingen av Falu kommun som en attraktiv arbetsgivare, medan deltagarna i
fokusgruppen menar att processerna kring hur Falu kommun attraherar, rekryterar och
behaller sina medarbetare, blir det avgorande.

Om man ser till det empiriska resultatet som redovisas i tema 6 — framtid, kan man urskilja att
det finns en samsyn mellan tva av de enskilda intervjupersonerna och fokusgruppens
deltagare, Gver hur man ska hantera pensionsavgangarna. Respondenterna fran forvaltningen
menar att med hjalp av statistik visa hur situationen faktiskt ser ut framéver och sedan fora en
dialog kring detta, kan fa chefer att ta detta pa storre allvar. En av respondenterna havdar att
det endast ar siffror som far manniskor att uppmarksamma denna problematik. Samtidigt
menar fokusgruppen att trots att de flesta i kommunen kénner till den allménna problematik
som finns angdende pensionsavgangar, och har sett statistik som ror detta, uppfattas

pensionsavgangar manga ganger som ett abstrakt omrade.

Parment och Dyhre (2013) h&vdar att ett arbete for att starka arbetsgivarvarumarket ar
nodvandigt for en organisations livskraft. Genom ett hallbart Employer branding-arbete kan
en organisation bli mer framgangsrik och resultera i mindre franvaro, hogre lénsamhet och
ndjdare medarbetare med hogre engagemang (ibid.) Deltagarna i fokusgruppen menar att
HR:s viktigaste arbetsuppgift infér framtiden blir att arbeta med processer kring hur Falu
kommun attraherar, rekryterar och behaller sina medarbetare, vilket visar pa en medvetenhet
om vikten av att starka sitt arbetsgivarvarumarke. Detta menar deltagarna i fokusgruppen,
géller for samtliga medarbetare i kommunen, inte enbart nyckelpersoner. Holtom, Mitchell
och Lee (2006) menar att det ar viktigt att behalla lagre eller icke-utbildad arbetskraft, da
manga arbetstillfallen hor till i tjanstesektorn och de flesta av dessa jobb kraver relativt
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lagkvalificerade arbetstagare. Detta menar Holtom et al. (2006) gor att vardet av socialt
kapital och inb&ddning blir viktigt i de organisationer som anstéller stora antal medarbetare i

servicesektorn.

En av deltagarna i fokusgruppen patalar att det langsiktiga perspektivet ar viktigt da hen
menar att det behdver finnas planer for hur manga chefer som gar i pension och hur detta ska
hanteras. Pynes (2004) beskriver att personalplanering syftar till att kartldgga och se Over
vilka kompetenser som finns i organisationen samt vilka kompetenser som saknas. Ur ett
langsiktigt perspektiv handlar det om att stélla sig fragan hur dagens personalbehov matchar
morgondagens krav pa organisationen (ibid). Den nya tjansten pa HR-avdelningen, talent
management, syftar till att skapa processer for att hitta talanger bland medarbetarna, vilka kan
tillsattas i chefspositioner. Colley och Prices (2010) studie visar att personalplanering i den
offentliga sektorn har tenderat att forsummas, men att det har uppstatt ett fornyat intresse och
att det har fatt en viss acceptans i och med den férestaende generationsvaxlingen, vilket kan

kopplas till att en ny tjanst har skapats med syfte att ha ett langsiktigt perspektiv.

5.14 Sammanfattning av undersdkningsresultat

Nedan sammanfattas det ovan redovisade resultatet fran samtliga teman.

Enligt respondenterna fran de enskilda intervjuerna finns en stor medvetenhet kring
kommande pensionsavgangar i Sverige. Déaremot rader det olika uppfattningar ute i
forvaltningarna, dar somliga anser att det finns en hog medvetenhet, medan andra menar att
det inte finns nagon medvetenhet alls. Den medvetenhet som finns stracker sig emellertid inte
sa pass langt att man inser vikten av att borja agera. Fokusgruppen menar att det finns en stor
anledning till oro, samtidigt som de ar medvetna om att denna oro inte hanteras pa allvar ute i
forvaltningarna. Det rader dven delade uppfattningar nar det kommer till vem som ansvarar
for pensionsavgangarna. Deltagarna i fokusgruppen framhaller att det yttersta ansvaret ligger
hos politikerna och att mandatet sedan ligger hos cheferna. Personalavdelningen menar att de
sjalva inte kan hantera pensionsavgangarna, utan att detta ar nagot man behover arbeta med
ute i forvaltningarna. Personalavdelningens huvudsakliga roll &r att vara ett stod for cheferna.

Aven respondenterna anser att personalavdelningen &r och ska vara en stodfunktion.

Resultatet indikerar att man i dagsléget inte aktivt arbetar med kompetensdverforing i syfte att
overfora kunskap nar en medarbetare gar i pension. Daremot finns en medvetenhet kring

vikten av kompetenséverforing bland medarbetarna och de redogér flera idéer och forslag pa
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hur man kan arbeta med detta. Samtliga intervjupersoner betonar aktiviteter dar interaktion
med kunskapsbéararen, som exempelvis mentorskap, natverk och diskussioner anses vara de
mest effektiva metoderna for att en framgangsrik kompetensoverforing av tyst kunskap ska
kunna ske. Endast en respondent ndmner att de anvander sig av dokumentation i syfte att

overfora kunskap.

| flertalet av intervjuerna framkommer det att flexibiliteten och balansen mellan arbete och
fritid, ar ndgot som medarbetarna fran bade enskilda intervjuer samt fokusgruppen uppfattar
som mycket positivt och som de menar gér Falu kommun till en attraktiv arbetsgivare.
Heltidsprojektet, intressepoolen samt ambassadorsskapet &r nagra av de aktiviteter som
kommunen arbetar med for att stérka sitt arbetsgivarvarumarke. Samtliga intervjupersoner ar
dock éverens om att Falu kommun behover arbeta mer med att marknadsféra sig, saval internt
som externt. Flera av aktiviteterna som respondenterna efterfragar, ar nagot som
personalavdelningen redan arbetar med, pa grund av en bristande internkommunikation ar
dock inte respondenterna medvetna om detta. Personalavdelningen anser att den interna
kommunikationen 6verlag behover forbattras och att de behdver bli tydligare med att beratta

vad det ar de faktiskt gor.

Trots att de flesta i kommunen kanner till den allménna problematik som finns angaende
pensionsavgangar, och har sett statistik som ror detta, uppfattas pensionsavgangar manga
ganger som ett abstrakt omrade. Fokusgruppen anser att det behover goras en omfattande
satsning pa arbetet med de kommande pensionsavgangarna, for att 6ka medvetenheten bland
samtliga chefer. Samtliga intervjupersoner anser att arbetet med att vara en attraktiv
arbetsgivare, dvs. att starka Falu kommuns arbetsgivarvarumarke, kommer att vara den
viktigaste uppgiften for att hantera de utmaningar som kommunen méter pa grund av

forestdende pensionsavgangar.
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6. Diskussion

| foljande avsnitt fors en avslutande diskussion utifran det syfte och de fragestallningar som
ligger till grund for studien, dar undersokningsresultatet diskuteras och jamférs med tidigare
forskning. Darefter fors en diskussion kring framtagandet av en HR-strategi, vilken f6ljs av en
presentation av vart forslag till HR-strategi. Slutligen redovisas slutsatsen for studien, samt

forslag till vidare forskning.

Som vi inledningsvis i denna studie har beskrivit, str dagens organisationer infor stora
utmaningar da stora delar av arbetskraften inom nagra ar kommer att ga i pension. Den
problematik som forvantas uppsta bestar till stor del av att attrahera nya medarbetare, for att
inte riskera arbetskraftsbrist samt att, genom kompetensdverforing, sakerstalla att inga viktiga

kompetenser gar forlorade nar medarbetarna gar i pension.

Syftet med foreliggande studie var att undersoka hur en medelstor kommun i Sverige kan
arbeta strategiskt for att hantera pensionsavgangar. For att uppna studiens syfte redovisas och
besvaras de fragestallningar som har legat till grund for studien nedan. Vi anser saledes att
studiens syfte har uppfyllts da vi har redogjort for tidigare forskning i @mnet samt utifran
teoretiskt ramverk utformat intervjufragor vilka har generat resultat som beskriver hur aktuell
kommun arbetar och ser pa pensionsavgangar i dagslaget, samt hur de férslagsvis kan arbeta
med detta i framtiden. Vart syfte med studien var aven att, utifran undersokningens resultat, ta
fram ett forslag till HR-strategi for hantering av pensionsavgangar. Detta bendamns som
studiens praktiska bidrag och redovisas i detta kapitel efter rubriken framtagande av HR-

strategi.

6.1 Resultat- och analysdiskussion
Vi framhaller att pensionsavgangar inte ar ett fenomen som kan betraktas separat fran

organisationens Ovriga delar, utan snarare utgor en kritisk och avgdrande pusselbit, vilken
kommer att ha en betydande paverkan pa den framtida arbetskraften. Enligt Boxell och
Purcell (2011) &r den storsta utmaningen en organisation star infor dess éverlevnad, vilket gor
det noddvandigt att bli och forbli 16nsam och konkurrenskraftig inom sin marknad. Samtliga
intervjupersoner upplever att de storsta utmaningarna som kommuner i allménhet star infor,
handlar om att fa méanniskor att soka jobb i kommunen och att kunna rekrytera utbildad
personal. Dessa utmaningar 6verensstammer med tidigare forskning (Parment & Dyhre, 2013)

dar brist pa kvalificerad arbetskraft gor att arbetet med att kunna rekrytera, attrahera och
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behalla medarbetare med ratt kompetens, blir avgorande for ett foretags 6verlevnad. Detta kan
jamstéllas med de huvudsakliga strategiska problem som Boxall och Purcell (2011) redogtr
for, vilka &r organisationers livskraft och Overlevnad. Genom en ¢kad medvetenhet kring
vardet av de sociala och humana kapitalen i foretaget kan konkurrensfordelar skapas.
Organisationer kan saledes vinna pa att varda och bygga dessa kapital vél (Boxall & Purcell,
2011). | flertalet av intervjuerna framkommer det att flexibiliteten och balansen mellan arbete
och fritid & nagot medarbetarna uppfattar mycket positivt och som de menar gor
organisationen till en attraktiv arbetsgivare. Enligt Holtom et al. (2006) finns det indikationer
som tyder pa att de sociala relationer som anstéllda bildar inom och utanfor organisationen
skapar ett socialt kapital, vilket kan ses som en resurs som alltmer betraktas som avgérande
for att na framgang i dagens organisationer. Holtom et al. (2006) menar &ven att nar
medarbetare kénner att organisationen de arbetar i vardesétter komplexiteten i den anstélldes
liv, och anstranger sig for att underlétta for sina medarbetare att balansera alla motstridiga
krav som kan finnas, tycks den anstéllde bli mer produktiv och stanna kvar langre i en
organisation. Enligt Parment och Dyhre (2013) och Sveriges kommuner och landsting (2010)
ar arbetet med arbetsgivarvarumarket en nddvandighet for en organisations livskraft. Genom
ett hallbart Employer Branding-arbete kan en organisation bli mer framgangsrik och resultera
i mindre franvaro, hdgre I6nsamhet och nojdare medarbetare med hogre engagemang (ibid).
Detta kan aven kopplas till inneborden av HRM, vilket bygger pa antagandet att det ar den

manskliga resursen som ger en organisation dess konkurrensfordelar (Armstrong, 2012).

6.1.1 Vilken & medarbetarnas uppfattning om den kommande generationsvéaxlingen?

Samtliga intervjupersoner anser att det finns en allman medvetenhet om forestaende
pensionsavgangar. Daremot visar resultatet att det rader delade uppfattningar ute i
forvaltningarna. Det rader dven delade uppfattningar nar det kommer till vem som ansvarar
for pensionsavgangarna. Deltagarna i fokusgruppen framhaller att det yttersta ansvaret ligger
hos politikerna och att mandatet sedan ligger hos cheferna. Fokusgruppen menar att de sjalva
inte kan hantera pensionsavgangarna, utan att detta ar nagot som man behover arbeta med ute
i forvaltningarna. Svaren utifran de enskilda intervjuerna varierar dar nagon anser att alla har
ett ansvar, medan flertalet menar att det &r chefens ansvar och en annan hdvdar att det &ar
personalavdelningens ansvar. Vi anser att en mojlig orsak till varfor ansvarsfragan och
uppfattningen varierar i sa stor utstrackning ar for att det i dagslaget ar oklara roller och
ansvarsomraden gallande vem som ansvarar for detta. Var uppfattning ar aven att varken tid

eller intresse finns for att ta itu med problematiken som pensionsavgangar medfor, utan man
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forsoker istallet att delegera vidare detta till nagon annan. Dock grundas detta enbart pa var
subjektiva tolkning av resultatet och forsoken att fa tag pa intervjupersoner till denna studie.

Om man ser till tidigare forskning finns indikationer pa att ovanstdende problematik inte ar
unikt for vart studerade fall. Enligt Pynes (2004) tenderar organisationer att svara till
kortsiktiga behov istallet for att se till de langsiktiga konsekvenserna av demografiska
forandringar vilket i var studie visar sig i att ett flertal respondenter anser att kommunen
mestadels fokuserar pa de kortsiktiga ekonomiska konsekvenserna. Calo (2008) menar att det
aven kan vara tilltalande for en organisation att pa kort sikt skjuta pa eller valja att inte agera,
sérskilt ndr det finns beldgg for att utbudet av arbetskraft &r i balans med eller Gverstiger
efterfragan. Da soktrycket fortfarande &r stort pA manga tjanster i organisationen kan detta ses
som en mojlig forklaring till varfor de inte har borjat arbeta for att hantera problematiken
kring forestdende pensionsavgangarna forran nu. Colley och Price (2010) havdar aven att
personalplanering i den offentliga sektorn tenderar att férsummas och att det endast &r
nyligen, nar personalproblem som en aldrande arbetskraft och kompetensbrister har borjat
uppsta, som behovet av personalplanering i den offentliga sektorn har fétt utbredd acceptans.
Jacobson (2010) redogor for att de vanligaste hindren for ett strategiskt arbete med
personalplanering &r brist pa tid, resurser eller foretagskulturen och enligt Ployhart (2006)
misslyckas ofta beslutsfattare pa organisatorisk niva att erkdnna véardet av

kompetensforsdrjningens strategiska betydelse.

| samtliga intervjuer framkommer det klart och tydligt att personalavdelningen endast ses som
en stodfunktion, vilket motsatter det Pynes (2004) havdar — att HR och chefer ska arbeta
tillsammans med den strategiska personalplaneringen och agera strategiska partners.
Resultatet indikerar att samverkan mellan personalavdelningen och cheferna brister, ddremot
har forvaltningarna en HR-taktiker vilken tillhandahaller kartlaggningar av olika slag. Enligt
Boglind, Hallstén och Thilander (2013) och Pynes (2004) ska HR-funktionen anta en mer
strategisk roll och lamna stodfunktionen. Detta anser vi till viss del har skett, samtidigt som
det 1 resultatet framkommer att det ar stdd man vill ha av personalavdelningen, inte en

strategisk partner.

6.1.2 Hur kan organisationen utveckla sitt arbete med att vara en attraktiv
arbetsgivare?

Var tolkning av resultatet indikerar att den interna kommunikationen och marknadsforingen

ar ett omrade organisationen skulle behova utveckla néar det kommer till arbetet med att vara
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en attraktiv arbetsgivare. Flera av de aktiviteter respondenterna efterfragar nar det kommer till
detta arbete, &r aktiviteter personalavdelningen redan arbetar med, men som respondenterna
inte &r medvetna om. Detta ar dven nagot som bekraftas av Parment och Dyhre (2009) vilka
menar att intern marknadsforing skulle behéva prioriteras och fa hogre status da det ofta ar
forsummat. Aven fokusgruppen anser att den interna kommunikationen i kommunen overlag
behover forbattras samt att personalavdelningen behdver bli tydligare med att berétta vad det

ar de faktiskt gor.

I resultatet framkommer flera exempel pa aktiviteter vi anser i hog grad kan stirka
organisationens attraktivitet ytterligare, endast genom att borja marknadsféra och
kommunicera dessa. Forslagsvis bor organisationen arbeta mer med att marknadsféra de
interna karridrvagar som finns, vilka ar intressepool samt det kommande aspirantprogrammet
for blivande ledare. Enligt Parment och Dyhre (2013) Okar attraktiviteten genast bara genom
att kommunicera till saval arbetssokande som till befintlig personal att interna karriarvagar
finns. En viktig del i arbetet med att attrahera nya medarbetare och samtidigt behalla den
befintliga arbetsstyrkan handlar om att kommunicera interna karridrvagar inom foretaget och

visa att det finns mgjlighet att kunna goéra karriar (ibid).

Parment och Dyhre (2013) framhaller att kommuner och landsting behéver bli battre pa att
marknadsféra sig som arbetsgivare och kommunicera ut till allménheten om alla de
intressanta jobb som finns inom den offentliga sektorn. 1 resultatet framkommer att
organisationen har rekryterat tjugo ambassaddrer, vilka dr medarbetare som tillsammans
hjalper till att marknadsfora kommunen och stirka arbetsgivarvarumarket saval internt som
externt. Daremot menar flera av respondenterna fran de enskilda intervjuerna att mer fokus
behover riktas at marknadsforingen av Falu kommun som attraktiv arbetsgivare, vilket tyder
pa att de inte har forstatt ambassadorernas uppgift eller anser att det inte &r tillrackligt. Aven
om ambassaddrerna gor ett viktigt arbete anser vi att organisationen behover se alla
medarbetare som potentiella ambassadorer for kommunen. Parment (2008) menar att
medarbetarna utgor en viktig del av allméanhetens uppfattning och foretrader pa sa vis sin
arbetsgivare under saval arbetstid som fritid. Aven Parment och Dyhre (2009) patalar vikten
av att den externa kommunikationen forst forankras internt sa att medarbetarna kanner igen
sig nar det kommuniceras externt vad arbetsgivaren star for och medarbetarna kan forstarka

budskapet och kanna tillhorighet.
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6.1.3 Hur kan organisationen arbeta med kompetenséverforing for att sékerstalla att
vardefull kompetens inte forloras?

Samtliga intervjupersoner anser att kompetensforlust utgor det storsta hotet vid en
generationsvaxling, vilket &ven dverensstimmer med tidigare forskning (Calo, 2008; Aiman-
Smith et al., 2006; Hewitt, 2008; Jonsson, 2012). Samtidigt kan vi konstatera utifran den
insamlade empirin att Falu kommun i dagslaget inte arbetar aktivt med kompetensdverforing,
med syfte att Gverfora vardefull kompetens innan en medarbetare gar i pension. Daremot
tyder resultat pa en medvetenhet kring vikten av kompetensoverforing 6verlag och flera av
medarbetarna har &ven bra forslag for hur man skulle kunna arbeta med detta. VVad som &r
intressant &r dock att ingen av intervjupersonerna namner hur man kan arbeta med
kompetensdverforing ur ett framtidsperspektiv, dér riktas istallet all fokus till arbetet med att
vara en attraktiv arbetsgivare, vilket vi tolkar som att organisationen i dagsléaget inte vérderar
eller ser kunskap som ett viktigt konkurrensmedel.

Armstrong (2012) menar att det grundlaggande syftet med strategisk HRM dr att sékerstélla
att organisationen har skickliga, motiverade och engagerade medarbetare for att behalla sin
konkurrenskraft. Att utveckla strategier for att sakerstalla att en dverforing av kunskap sker
innan &ldre arbetstagare gar i pension menar bade Calo (2008) och Aiman-Smith et al. (2006)
kan vara avgorande for en organisations framtid. Om vi jamfor resultatet med tidigare
forskning ser vi att organisationen behdver utveckla strategier for kompetensoverforing
snarast fOr att inte riskera att viktig kunskap, erfarenheter och natverk l&mnar organisationen

tillsammans med medarbetarna som gar i pension.

Calo (2008) framhaller att kunskapsforlusten anses bli sarskilt akut inom den offentliga
sektorn. Den kunskap som anses vara sérskild viktig att bevara i en organisation ar den tysta
kunskapen. For att Overfora tyst kunskap behdver den observeras och upplevas, vilket innebar
atgarder som exempelvis mentorprogram eller traineetjanster (Hewitt, 2008). Samtliga
intervjupersoner betonar aktiviteter dér interaktion med kunskapsbéraren, som exempelvis
mentorskap, ndtverk och diskussioner anses vara de mest effektiva metoderna for att en
framgangsrik kunskapsoverforing av tyst kunskap ska kunna ske. Dock betonar samtliga
intervjupersoner att exempelvis mentorskap begrénsas av ekonomiska aspekter och gor det
svart att genomfora i organisationen. Har menar en av intervjupersonerna att organisationen
skulle behdva tanka mer langsiktigt istallet for att enbart fokusera pa kortsiktiga ekonomiska
I6sningar. Detta kan vi dven koppla till resultat som redovisas i tema 2, strategiskt arbete, dar
en respondent beskriver att det finns en 6vergripande problematik kring att tanka langsiktigt i
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organisationen. Dennes uppfattning &r att det i politiken och i verksamheterna alltid handlar
om néasta budgetar och att det ar vad som avgor i slutandan. Ekonomi och besparingar
resulterar saledes i att langsiktiga konsekvenser inte prioriteras. Har anser vi att det behovs ett
forandrat synsatt i kommunen, framfor allt pad den manskliga resursen. Vi anser likt en av
respondenterna i fokusgruppen att det behdver laggas ekonomiska resurser till en borjan for
att fa ett langsiktigt hallbart resultat.

En pensionsavgang behover nodvandigtvis inte innebdra ett definitivt avslut for en
medarbetare, snarare kanske detta fenomen ska betraktas som en pensionsgang, inte avgang.
Genom att fira av medarbetare och uppratthdlla kontakten med dem via exempelvis
alumninatverk som Koc-Menard (2009) foreslar, innebar det ocksa att man kan valkomna
dem tillbaka och hyra in pensionerade medarbetare som konsulter. P4 sa vis kan den
pensionerade medarbetaren sjalv bestamma hur mycket eller lite den vill jobba och pa sa vis
aven reglera sin inkomst (Aiman-Smith et al., 2006). Genom detta satt menar vi att det inte
blir lika akut att ersatta kompetensen samtidigt som pensionerade medarbetare far kanna sig
betydelsefulla. Andra satt att arbeta for att forhindra kunskapsbrist ar inféra gradvis
pensionering, som ett alternativ istéllet for att en medarbetare avslutar sin anstallning en
bestdmd tidpunkt. Detta innebér att medarbetarens kunskap inte forsvinner lika plotsligt och
minskar saledes stressen med att ersétta kunskapen (Aiman-Smith et al., 2006). Vi tror pa att

pensionsavgangar behover angripas med nytankande idéer och strategier.

6.1.4 Framtagande av HR-strategi

Vart forslag till HR-strategi utgar fran ett Utifran-in perspektiv, vilket innebar att man forst
ser till organisationen, dess kunder, konkurrenter samt andra fragor som ror organisationen
och skapar utifran detta sina HR-strategier (Wright et. al; refererad i Armstrong, 2012). Detta
menar vi har gjorts genom att vi anvander oss av resultat utifran intervjuerna, dar syftet har
varit att utforma ett forslag till HR-strategi for att hantera pensionavgangar. Detta &r saledes
vad Armstrong (2012) menar ar en specifik HR-strategi, vilket talar om hur organisationen
ska agera inom ett specifikt omrade — i detta fall hantering av pensionsavgangar. Utifran
insamlat resultat &r var uppfattning att det saknas en vi-kéansla och ett helhetsperspektiv i
organisationen. Vi anser saledes att det behdver skapas en stérre insyn i vad andra
forvaltningar gor och underlatta for samarbeten mellan forvaltningarna, detta genom en
forbattrad intern kommunikation och marknadsféring bland organisationens medarbetare.

Detta ar nagot vi anser skulle gynna organisationens visionsarbete, dar ett av vardeorden &r
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latta att samarbeta med. En HR-strategis huvudsakliga syfte ar att sakerstalla att den bidrar
till att uppna affarsmalen (Armstrong, 2012). Genom att sammanlanka var strategi med
organisationens vision, anser vi att detta till viss del uppnas. Daremot har vi inte fatt tillgang
till organisationens 6vriga strategier, vilket innebdr att vi inte har kunnat ta hansyn till dessa.
Dock anser vi att visionen utgor en viktig del av affarsmalen, da visionen &r ett storre Falun.
Eftersom integrering av ovriga strategier utgér en viktig del i en HR-strategi, ar detta nagot
som organisationen behdver arbeta vidare med. Vi framhaller att detta endast utgor ett forslag

och grund till hur organisationen kan arbeta.

Det andra vérdeordet i organisationens vision é&r till nytta for faluborna, vilket vi kopplar till
vikten av att arbeta med kompetensoverféring. Om inte organisationen sékerstéller att
kompetensen stannar kvar nar en medarbetare gar i pension, riskeras stora kunskapsforluster
inom de narmaste aren — vilket indirekt kommer att ha en negativ inverkan for faluborna, da
det i varsta fall kanske inte finns den kompetens som efterfragas. Ett annat scenario &r att den
kompetens som efterfragas blir kostsam om dess kompetens ar svar att fa tag i. Vi menar att
organisationen behover skapa en stdrre medvetenhet kring kompetensoverforing éverlag och
borjar vérdesdtta kompetens som ett konkurrensmedel. Fokusgruppen anser att
personalavdelningen &r den funktion som ska ta initiativet till att skapa en larande
organisationskultur men att det sedan ar chefernas ansvar att se till att detta sker i den dagliga
verksamheten. Resurser behover saledes laggas pa att utforma dessa gemensamma riktlinjer
samt ta fram lampliga, kostnadseffektiva metoder for hur kunskapséverforingen ska ske. Ju
tidigare berdrda chefer involveras i detta arbete, desto lattare blir det att forankra och

genomfora detta arbete.

Armstrong (2012) redogor for ett antal kriterier som behdver uppfyllas for att kunna skapa en
effektiv HR-strategi. For det forsta &r det viktigt att den tillgodoser foretagets behov och att
den grundas pa en noga genomford analys, vilket &r ett kriterie som var HR-strategi uppfyller
eftersom den grundas utifran organisationens kompetenskartlaggning. Det andra Kriteriet
handlar om att integrera och sammansatta komponenter som passar och stédjer varandra,
vilket vi till viss del menar uppnas genom att vi sammanléankar var strategi till organisationens
vision. Det tredje kriteriet handlar om att beakta behoven av linjechefer och organisationens
medarbetare i allmanhet, men &ven ta h&nsyn till organisationens dvriga intressenter, vilket vi
kan konstatera att vi inte har uppnatt i detta arbete. Har ser vi att det skulle ha behovts lagga

betydligt mer resurser for att kunna uppfylla detta kriterie.
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6.2 Forslag till HR-strategi

Attraktiv
= - Oarbetsgivare
soverforing

Vart forslag till HR-strategi ar symboliskt utformad som en pil, dar ovan redovisade processer
i pilen tillsammans verkar for att na malet — att proaktivt arbeta for att hantera kommande
pensionsavgangar. Vi framhaller att det &r mycket viktigt att se dessa processer som en helhet
snarare an atskilda fran varandra. Den forsta processen kommunikation och samverkan utgor
sjalva grunden till strategin och det ar genom kommunikation och samverkan som de évriga
tva processerna kan forverkligas. Vart arbete har redan fran borjan utgatt fran tva inriktninar
for hur man kan méta pensionsavgangar, vilka ar kompetensoverforing samt arbetet med att
vara en attraktiv arbetsgivare. Utifran studiens undersokningsresultat framkom att samtliga
intervjupersoner anser att arbetet med att vara en attraktiv arbetsgivare kommer att vara
I6sningen for hur man ska hantera pensionsavgangarna. Darav har vi valt att satta denna
process langst ut i pilen. Vi framhaller emellertid att organisationen kommer att behéva arbeta

med de tva 6vriga processerna i pilen — for att kunna vara en attraktiv arbetsgivare.

Malet med strategin blir att hantera kommande pensionsavgangar genom ett framgangsrikt
arbete avseende att vara en attraktiv arbetsgivare samt stddja kompetenséverféringsprocesser
for att forhindra kompetensforluster. Detta krdver gemensamma riktlinjer for hur arbetet med

pensionsavgangarna ska se ut och kan uppnas:
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—> Genom att utveckla strategier och gemensamma riktlinjer for hur kompetensoverforing ska

kunna mojliggoras i organisationen
-> Genom att fortsétta utveckla arbetet med arbetsgivarvarumérket, med start inifran och ut.

Hur? Genom kommunikation och marknadsforing, saval intern som extern. Fokus i det
inledande arbetet bor ligga pa den interna kommunikationen och marknadsforingen. Detta
mojliggors genom att informera samt klargéra roller och ansvarsomraden. For att skapa
gemensamma riktlinjer ar det viktigt att samtliga forvaltningar involveras i detta arbete och

tillsammans utformar en gemensam grund for hur arbetet med pensionsgangar ska se ut.

Detta arbete behdver inledas snarast och kraver ett langsiktigt perspektiv da
pensionsavgangarna beréknas vara som stérst inom fem till tio ar. Arbetet kréaver aven ett
storre samarbete mellan avdelningar samt med de olika forvaltningarna, vilket gor att resurser

for detta behdver avsattas.

Identifierade forbattringsomraden

Attraktiv arbetsgivare

e Se dver och uppdatera processer for den interna kommunikationen med syfte att dka
insyn och samverkan mellan forvaltningarna.

e Marknadsfora HR:s aktiviteter internt med syfte att skapa insyn samt dka delaktighet
och engagemang hos 6vriga medarbetare i organisationen.

e Att marknadsfora de aktiviteter som upplevs attraktivt utifran vart insamlade resultat,
vilket framst bestod av balans i livet genom arsarbetstid och heltidsprojektet.

e Erbjuda/marknadsfora interna karriarvagar och mojligheter som finns for att fa
medarbetarna att stanna kvar och vaxa i organisationen.

2

e Arbeta aktivt med att skapa en helhetsbild av organisationen, en “vi-kénsla” och

gemenskap for Falu kommun som arbetsgivare.
Kompetensoverforing

e Att kontinuerligt utféra kompetensinventeringar, for att kunna identifiera framtida
kompetensforluster.

e Arbeta fram en introduktionspolicy som avser hela organisationen, dar samtliga
forvaltningar ska arbeta efter samma riktlinjer, med syfte att skapa ett gemensamt

arbetssétt for kompetenséverforing.
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e Skapa/arrangera aktiviteter for att starka kompetensoverforingen i de olika
verksamheterna, med syfte att tillvarata den tysta kunskapen inom organisationen. Da
olika forvaltningar besitter olika grader av tyst kunskap ar det upp till varje forvaltning
att undersoka i vilken utstrackning aktiviteterna ska utforas.

e Anordna traffar/natverkande inom olika yrkesgrupper for att framja kunskapsutbytet
bland medarbetarna i organisationen. Det ska inte enbart vara exempelvis
chefsfrukostar eller chefsdagar utan att detta dven kan appliceras pa alla nivaer i

organisationen.

6.3 Slutsats

Var slutsats av denna studie ar att Falu kommun &r pa ratt vag att hantera den problematik
som forvéantas uppstd i och med de kommande pensionsavgangarna. Dock anser vi att
kommunen behdver ©ka medvetenheten hos medarbetarna - forslagsvis genom
kommunikation och intern marknadsforing samt arbeta samman en gemensam syn pa hur
pensionsavgangarna ska hanteras i forvaltningarna. Vi anser dven att det ar av stor vikt att
identifiera kompetenserna i organisationen och bdrja agera for att inte mista viktiga
kompetenser i och med de forestdende pensionsavgangarna. Var bedémning ar utifran
resultatet att organisationen &r i stort behov av en strategi som avser att hantera
pensionsavgangar, dar man klargér roller och ansvarsomraden samt formulerar gemensamma
riktlinjer for att tillsammans borja arbeta proaktivt och strava efter samma mal, vilket vart

forslag till HR-strategi avser att gora.

6.4 Understkningens kunskapsbidrag

Ovanstaende forslag till HR-strategi ar en del av denna studies kunskapsbidrag. Med
modellen betonar vi att faktorer sasom kommunikation och samverkan utgér en viktig grund
for att lyckas med forestaende generationsvéxlingar. Vi framhaller att samtliga processer i
modellen ska bektraktas som en helhet snarare an atskilda fran varandra. Var undersokning
bidrar dven till att visa hur viktigt det &r att skapa en medvetenhet samt ett intresse for arbetet
med pensionsavgangar bland medarbetarna i en organisation, detta for att lattare kunna arbeta
fram riktlinjer och klargora ansvarsomraden. | enlighet med tidigare forskning kan vi
konstatera att pensionsavgangar &r ett fenomen organisationer behover arbeta aktivt med for

att inte riskera framtida arbetskraftsbrister samt kompetensforluster.
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6.5 Forslag till vidare forskning

Den storre delen av tidigare forskning som finns inom omradet pensionsavgangar handlar
overvagande om kompetensoverforing och hur man kan forebygga den forvantade
kompetensbristen genom olika tillvagagangssatt. Ett viktigt bidrag till vidare forskning anser
Vi skulle vara  att undersoka huruvida dessa genomfdranden av

kompetensoverforingsaktiviteter verkligen ger de resultat som de utlovar.

Den tidigare forskningen tar aven till storsta delen upp hur problematiken med de kommande
pensionsavgangarna ska hanteras. Da vi under studiens gang har fokuserat pa problematiken
asidosattes det faktum att pensionsavgangarna medfor mojligheter. Darav anser vi att det
skulle vara anvandbart med en studie som lyfter fram de fordelar och mdojligheter

generationsvaxlingen kan innebara.

Ett annat forslag till vidare forskning skulle vara att undersdoka varfor intresset for
pensionsavgangar inte prioriteras inom den offentliga sektorn. Hur kommer det sig att ingen

garna vill ansvara for detta arbete? Och hur kan man arbeta for att skapa ett stérre intresse?
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Bilaga 1 Missivbrev

Hej!

Vi ar tva studenter fran Personal- och arbetslivsprogrammet vid Hogskolan Dalarna som
under varen 2015 gor vart examensarbete i Falu kommun. Vi undersoker hur Falu kommuns
HR-avdelning kan arbeta strategiskt med de forestdende pensionsavgangarna i kommunen.
Vart mal med studien &ar att ta fram en kompetensforsorjningsstrategi for att attrahera
kommande medarbetare samt for att arbeta med kompetensoverféring, detta for att sakra de
glapp i antalet medarbetare som riskeras samt for att minska risken att viktiga kompetenser

forsvinner med de manniskor som gar i pension.

For detta andamal skulle vi behdva Din hjalp. Vi onskar en intervju for att fa hora om Dina
tankar kring dessa omraden samt att genom Dina erfarenheter fa svar pa hur arbetet inom

dessa omraden gar till och fungerar idag.

Intervjuerna kommer att dga rum under v. 14 och v.15. Din medverkan i studien ar frivillig
och kan nar som helst avbrytas utan att orsak behover anges. Materialet fran intervjun
kommer att behandlas med storsta diskretion och om Du sa énskar finns mojligheten att lasa
igenom och gora andringar i intervjumaterialet innan vi gar vidare med arbetet. Du kommer i
studien att vara anonym i den bemérkelse att det material som anvénds i studien inte kommer

att kunna harledas till Dig som person, Ditt namn kommer inte att std med i studien.

Vi kommer under v.13 att ta kontakt med Dig via telefon och da bestamma tid och plats for
intervjun. Alternativt skickar Du, sa snart som mdjligt, nagon av oss ett mail dar Du talar om

vilken tid som passar Dig bést.

Vid funderingar och fragor, tveka inte att ta kontakt med nagon av oss!
Med Vanliga Halsningar

Eva Mans, h12evama@du.se, 070-675 57 25

Jessica Lissollas, h12jelis@du.se, 073-840 83 65
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Bilaga 2 Intervjuguide personer i chefsposition

Namn, alder, titel/befattning

Hur lange har du arbetat inom kommunen?

Hur lange har du haft din nuvarande befattning?

Tidigare erfarenhet? Exempelvis chefsbefattning inom annan organisation?

E A

Tema 1: Generationsvaxling

Beratta om hur du ser pa kommande pensionsavgangar i Falu kommun

Vilka for- och nackdelar kan du se med detta?

Anser du att det finns en medvetenhet kring kommande pensionsavgangar i dagslaget?
- Om ja, pa vilket satt?
- Om nej, hur kommer det sig?

Hur paverkar detta ditt arbete och dina arbetsuppgifter?
Kénner du stod av ledningen i frdga om generationsvéxlingen?

Anser du att det finns tillrdckliga resurser for att mota de krav som kommande
pensionsavgangar staller?

- Omja, ge exempel.

- Om nej, vilka resurser anser du skulle behdvas?

Finns det nagra strategier eller riktlinjer for att hantera generationsvéxlingen?
Finns konsekvenser av pensionsavgangar med i verksamhetsplaneringen?

- Omja, hur framstalls det?

- Om nej, hur kommer det sig? Vilken ar din asikt?

Tema 2: Kompetensoverforing

Hur kan man sakerstélla att kompetensen stannar kvar i organisationen nar en anstalld gar i
pension?
Vidtas nagra atgardet?

- Om ja, vilka?

- Om nej, varfor inte?

Arbetar ni aktivt med att overfora kunskap? T.ex. genom mentorskap, handledning,
dokumentation?

Hur kan du arbeta for att framja kompetenséverforing mellan dina medarbetare?
Hur tanker du kring den tysta kunskap som de dldre medarbetarna bar pa? Anvander ni er av
metoder for att tillvara ta den tysta kunskapen?

- Om ja, pa vilka satt?

- Om nej, varfor inte?
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Hur tanker du kring begreppen larmiljé och larandekultur kopplat till din forvaltning? Till
kommunen i stort?

Tema 3: En attraktiv arbetsgivare

Hur upplever du att Falu kommun arbetar for att vara en attraktiv arbetsgivare?
- Pavilket satt?

Vad anser du fungerar bra i dagslaget gallande kommunens arbete kring att vara en attraktiv
arbetsgivare?

Vad skulle behdva forbéttras eller forandras?

Vilken anser du ar kommunens stérsta utmaning nar det kommer till att vara en attraktiv
arbetsgivare?

Tema 4: Strategiskt arbete

Arbetar du i dagsléaget med strategisk planering?
- Omja, ge exempel
- Om nej, varfor inte?

Arbetar du eller din forvaltning med kartldggning av personal och dess kompetens?
- Om ja, pa vilket satt?
- Om nej, vore det 6nskvart?

Anser du att en generationsvaxling kréaver ett forandrat arbetssatt?
- Om ja, hur da?
- Om nej, varfor inte?

Finns det nagon samverkan kommuner emellan gallande de stora pensionsavgangarna?
- Om ja, pa vilket satt?
- Om nej, varfor inte? Skulle det vara 6nskvart?

Vid framtagandet av en ny strategi som avser att hantera pensionsavgangar och dess
konsekvenser, vad skulle vara énskvart ur ditt perspektiv?

Tema 5: Framtiden

Hur anser du att man kan arbeta for att hantera pensionsavgangar i framtiden?

Vem anser du har det yttersta ansvaret nér det géller det strategiska arbetet kring
pensionsavgangar? Motivera.

Vilken anser du &r HR-avdelningens roll i detta? Motivera.

Vilket stod vill du ha fran HR i dessa fragor? I vilken utstrackning upplever du att du far detta
stod? Varfor/varfor inte?

Hur skulle du vilja att samarbetet sag ut i framtiden?
Ar det nagot ytterligare som du vill tilligga innan vi avslutar intervjun?
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Bilaga 3 Intervjuguide Kommunikator AIK

Namn, alder, titel/befattning

Hur lange har du arbetat inom kommunen?

Hur lange har du haft din nuvarande befattning?
Tidigare erfarenhet?

E A

Tema 1: Generationsvéaxling

e Hur ser du pa de kommande pensionsavgangarna?

e Hur kan du i din yrkesroll arbeta med detta?

e Hur arbetar du med detta idag?

e Framtidsperspektiv?

e Samarbete med HR i dagslaget?

e Hur kan HR-avdelningen hjalpa dig i ditt arbete med detta?
e Vems ansvar &r det?

Beratta om hur du ser pa kommande pensionsavgangar i Falu kommun

Vilka for- och nackdelar kan du se med detta?

Anser du att det finns en medvetenhet kring kommande pensionsavgangar i dagslaget?
- Om ja, pa vilket satt?
- Om nej, hur kommer det sig?

Hur paverkar detta ditt arbete och dina arbetsuppgifter?

Hur kan du i din yrkesroll arbeta med detta?

Hur skulle man kunna arbeta med detta ur ett framtidsperspektiv?

Hur kan HR-avdelningen hjélpa dig i ditt arbete med detta? Vilket std vill du ha i dessa
fragor? | vilken utstrackning upplever du att du far detta stod? Varfor/varfor inte?

Vems ansvar ar det?
Ar det nagot ytterligare som du vill tillagga innan vi avslutar intervjun?
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Bilaga 4 Intervjuguide fokusgrupp

Namn, alder, titel/befattning

Hur l&nge har ni arbetat inom kommunen?

Hur lange har ni haft er nuvarande befattning?

Tidigare erfarenhet inom kommunen eller annan verksamhet?

R A

Tema 1: Generationsvaxling

Beratta om hur ni ser pa (er syn pa) kommande pensionsavgangar i Falu kommun

Vilka for- och nackdelar kan ni se med detta?

Hur kan HR arbeta for att oka medvetenheten kring kommande pensionsavgangar ute i
forvaltningarna?

Tema 2: Kompetensoverforing

I vilken utstrackning arbetar kommunen i dagslaget med att dverféra kunskap mellan
medarbetare?
Hur kan HR bidra eller arbeta for att skapa en larande organisationskultur i kommunen?
Hur anser ni att man kan sakerstalla att kompetensen stannar kvar i organisationen nar en
anstalld gar i pension?
Vidtas nagra atgéarder?

- Omja, vilka?

- Om nej, varfor inte?

Tema 3: En attraktiv arbetsgivare

Beratta om falu kommuns arbete med att vara en attraktiv arbetsgivare

Hur skulle detta arbete kunna se ut i ett framtidsperspektiv?

Berétta om hur ni internt marknadsfor ert arbete med att vara en attraktiv arbetsgivare hos
ovriga medarbetare i kommunen?

Hur kan delaktighet skapas i arbetet kring att vara en attraktiv arbetsgivare?

Vilka interna karriérvagar finns det i kommunen och hur arbetar ni for att marknadsfora detta?
Vad innebér Talent management for kommunen? Och hur arbetar ni med detta?

Vad anser ni att kommunen kommer att behdva arbeta med for att behalla sina medarbetare
Vad behéver kommunen arbeta med for att attrahera nya medarbetare

Tema 4: Strategiskt arbete

Hur anser ni att man behover arbeta for att fa respektive forvaltning att borja prioritera arbetet
med kommande pensionsavgangar?
Vad anser ni kréavs for att respektive/lkommunens olika forvaltning ska borja prioritera arbetet
med kommande pensionsavgangar?
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Anser ni att en generationsvéxling kraver ett forandrat arbetssatt? Om ja, hur? Om nej, varfor
inte?

Beratta om era HR-taktikers funktion ute i férvaltningarna

Vid framtagandet av en strategi som avser att hantera dessa pensionsavgangar, vad skulle vara
onskvart ur ert (HR) perspektiv att ta hansyn till? Vad ar viktigt for er?

Tema 5: Framtiden

Vart i organisationen anser ni att det yttersta ansvaret ligger, nar det géller det strategiska
arbetet kring pensionsavgangar?

Vilken & HR-avdelningens roll nar det kommer till de kommande pensionsavgangarna?
Beratta om hur ni anser att man kan arbeta for att hantera pensionsavgangar i framtiden?

Ar det né&got ytterligare ni vill tillagga innan vi avslutar?
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Bilaga 5 Bakgrundsinformation intervjupersoner

Personliga intervjuer

Forvaltningschef, kvinna, 42 ar
Kostchef, kvinna, 52 ar

Sektionschef, man, 56 ar
Sektionschef, kvinna, 58 ar
Mangfaldskommunikator, kvinna, x ar

Samtliga intervjupersoner har gedigna erfarenheter av arbetslivet och besitter stora kunskaper
om chefskap och kommunalt arbete.

Fokusgrupp

HR-specialist, kvinna, 59 ar

HR-specialist — inriktning rekrytering, kvinna, 38 ar
Forhandlingschef/ bitr. HR-chef, man 34 ar

HR-specialist — inriktning Talent Management, kvinna, x ar

Deltagarna i fokusgruppen &r samtliga vél fortrogna med HR-arbetet och innehar goda
kompetenser i strategiskt arbete.

65



Bilaga 6 Organisationsschema

Kommun-
fullmaktige

Kommun-

Valberedningen e

Kommunstyrelsen

Utvecklings- Lednings- Service- Verksamhets- Forhandlings-
utskottet utskottet utskottet utskottet utskottet

Gemensam namnd
for alkohol,
tobak, livsmedel
och receptfria
lakemedel

Myndighets-
namnden for
bygg- och miljé-
fragor

Barn- och Val- och .
utbildnings- demokrati- Overformyndare
namnden namnden

Miljé- och
samhallsbygg-
nadsnémnden

Kultur- och
fritidsnamnden

Omvérdnads-

Socialndmnden e

Arbetsmarknads-
integrations- och Lednings- Service-
kompetens- forvaltningen forvaltningen
forvaltningen

Miljd- och

samhalls-

byggnads-
forvaltningen

Kultur- och
fritids-
forvaltningen

Barn- och
utbildnings-
forvaltningen

Social- Omvardnads-
forvaltningen forvaltningen

FfLUN
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