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Sammanfattning:  

Denna studie syftar till att undersöka hur en medelstor kommun kan arbeta strategiskt med 

problematiken gällande kompetensförlust samt att vara en attraktiv arbetsgivare inför 

kommande pensionsavgångar. Vidare syftar studien till att, utifrån resultatet, arbeta fram ett 

förslag till HR-strategi för den problematik de förestående pensionsavgångarna för med sig. 

För att få svar på våra undersökningsfrågor har vi utfört en fallstudie i Falu kommun och för 

denna använt oss av semistrukturerade intervjuer med fyra personer i chefsposition och en 

mångfaldskommunikatör, samt en fokusgrupp bestående av fyra medarbetare från HR-

avdelningen. Detta gav oss flera perspektiv på problematiken, vilket vi anser stärker 

tillförlitligheten i resultatet. I efterhand kan vi dock se att ett större antal intervjupersoner hade 

varit att föredra, detta för att få fler medarbetares tankar och åsikter om ämnet. Emellertid var 

detta inte möjligt då chefer i kommunen var svåra att få kontakt med. 

Resultatet visar att uppfattningen om pensionsavgångar är varierande då en av respondenterna 

menar att det inte är något att oroa sig över, medan övriga respondenter anser att det är en stor 

utmaning kommunen har framför sig. Resultatet visar även att Falu kommun i dagsläget 

arbetar strategiskt med ett flertal olika åtgärder för att stärka sitt arbetsgivarmärke externt 

såsom exempelvis ambassadörskap och talent management, vilket tidigare forskning visar är 

en nödvändighet för en organisations konkurrenskraft och således attrahera samt behålla 

medarbetare. Gällande kompetensöverföring visar resultatet att det idag finns en medvetenhet 

om riskerna för kompetensförluster. Dock utförs ett begränsat arbete för att överföra viktiga 

kompetenser, åtminstone med syfte att hantera den risk för kompetensförlust som väntas i och 

med den förestående generationsväxlingen. Tidigare forskning inom området 

pensionsavgångar visar dock att förlusten av viktiga kompetenser är det största hotet. 

Vår slutsats av denna studie är att Falu kommun är på rätt väg att hantera den problematik 

som förväntas uppstå, dock behöver kommunen öka medvetenheten genom kommunikation 

och intern marknadsföring samt arbeta samman en gemensam syn på pensionsavgångarna i 

alla förvaltningar. Vi menar även att det är av stor vikt att se över kompetenserna i 

organisationen och börja agera för att inte mista viktiga kompetenser i och med de förestående 

pensionsavgångarna. Detta är områden som behandlas i det förslag till HR-strategi vi har 

arbetat fram. 

Nyckelord: pensionsavgångar, kompetensöverföring, Employer branding, HR-strategi, 

kommunikation, intern marknadsföring 



 
 

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 för 

denna studie. Vi inleder med ett citat, vilket är ett exempel på farhågor en av respondenterna 

i denna studie upplever i dagsläget, när det handlar om de stora pensionsavgångarna 

organisationer står inför.  

”Tio år framåt i tiden kommer det att vara krig ute på arbetsmarknaden, när det 

kommer till att marknadsföra sig som en attraktiv arbetsgivare, och då pratar jag 

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

Generationsväxling är inget nytt fenomen utan något som ständigt sker när medarbetare går i 

pension och ersätts av yngre medarbetare, som rekryteras in i en organisation. Vad som 

utmärker de kommande pensionsavgångarna är de stora årskullarna 40- och 50-talisternas 

uttåg från arbetsmarknaden, vilket är något av sällan skådat slag. En stor del av problematiken 

med generationsväxlingen som Sverige står inför under de närmaste tio åren, beror just på att 

den svenska befolkningen har en mycket ojämn fördelning av befolkningen över olika 

åldersgrupper och framförallt står inför en kraftig ökning av andelen över 65 år (SOU 

2006:102). En rapport av Boman, Fürth, Pernemalm och Lejsved (2010) visar att en tredjedel 

av nuvarande arbetskraft i Sverige beräknas ha gått i pension inom den offentliga sektorn 

fram till år 2020. Enligt Sveriges kommuner och landsting (SKL) kommer det att behöva 

rekryteras 420 000 nya medarbetare under denna tid. Bristen på arbetskraft i den offentliga 

sektorn beräknas bli störst inom äldreomsorg, förskola, skola, stadsplanering och teknisk 

service (SKL, 2010). 

Parment och Dyhre (2013) framhåller att kommuner och landsting behöver bli bättre på att 

marknadsföra sig som arbetsgivare och kommunicera ut till allmänheten om alla de 

intressanta jobb som finns inom den offentliga sektorn. Samtidigt har SKL genomfört en 

omfattande kommunikation- och Employer branding-satsning, vilket går under namnet 

”Sveriges viktigaste jobb”. Denna satsning syftar till att öka kunskapen hos allmänheten med 

förhoppning om att förändra bilden av välfärdsjobben inom kommuner och landsting. 

Satsningen har sitt ursprung i fakta- och analysrapporten ”Arbetsgivarperspektiv på 

kommuner och landsting”, vilken gavs ut 2010. I denna rapport påpekade SKL vikten av att 

öka attraktiviteten för kommuner och landsting som arbetsgivare och presenterade Employer 

branding som ett verktyg för att forma hur en arbetsgivare uppfattas av omvärlden, med hopp 
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om att säkra kompetensen och kvaliteten i verksamheterna i takt med den ökade konkurrensen 

om arbetskraft (SKL, 2010).  

För att hantera och tillmötesgå de krav som en generationsväxling medför, avser föreliggande 

studie att behandla hur en medelstor kommun kan arbeta för att attrahera nya medarbetare 

samt hur man kan arbeta för att säkerställa att ingen viktig kompetens går förlorad i och med 

kommande pensionsavgångar. Vi anser att studien har tydliga kopplingar till ämnesområdet 

personal- och arbetsliv då såväl strategiskt HR-arbete, kompetensöverföring som attraktiv 

arbetsgivare är väl etablerade arbetslivspedagogiska begrepp. Vi anser att en studie av en 

organisations arbete med pensionsavgångar är av värde, dels för den specifika kommunen, 

men även för andra kommuner och organisationer med liknande förutsättningar.  

2. Syfte 

Syftet med föreliggande studie är att undersöka hur en medelstor kommun i Sverige kan 

arbeta strategiskt för att hantera pensionsavgångar. Vidare syfte är att utifrån undersökningens 

resultat ta fram ett förslag till HR-strategi för hantering av pensionsavgångar. 

För att besvara studiens syfte används följande frågeställningar: 

 Hur uppfattar medarbetarna den kommande generationsväxlingen?  

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

 Hur kan organisationen arbeta med kompetensöverföring för att säkerställa att 

värdefull kompetens inte förloras? 

3. Teori 
 

I detta avsnitt presenteras den teoretiska referensram som vi avser att använda i analysen av 

det empiriska materialet, vilken även ligger till grund för studiens praktiska bidrag. 

Inledningsvis behandlas tidigare forskning inom området pensionsavgångar, vilket följs av 

en redogörelse för olika grenar inom strategiskt arbete. Därefter redogör vi för 

kompetensöverföring samt begreppet attraktiv arbetsgivare. Slutligen behandlas intern 

marknadsföring och kommunikation. 
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3.1 Tidigare forskning 

De utmaningar dagens organisationer står inför kan betraktas som ”en perfekt demografisk 

storm", vilket är en situation där flera oönskade och okontrollerbara villkor möts på samma 

gång. Calo (2008) menar att det för närvarande finns tre demografiska fakta som kommer att 

påverka hur organisationers arbetskraft kommer att behöva hanteras strategiskt framöver. 

Dessa är förväntad brist på arbetskraft, kunskapsförluster på grund av pensioneringar samt en 

övergripande åldrande arbetskraft. Detta leder till att strategiska insatser behövs både för att 

attrahera nya medarbetare, samt för att säkerställa att ingen viktig kompetens går förlorad.  

De organisationer som inte inser allvaret i situationen menar att det ”bara” är att anställa nya 

medarbetare, när de äldre medarbetarna går i pension. Men sanningen är att dessa 

demografiska problem finns överallt (Aiman-Smith, Bergey, Cantwell & Doran, 2006). Det 

drabbar inte enbart industrier, i vilket Aiman-Smith et als.(2006) artikel tar sin utgångspunkt 

i, utan är något som drabbar alla organisationer världen över. Detta gör att en organisations 

framgång och överlevnad blir alltmer beroende av dess kompetensförsörjning. 

Kompetensförsörjning utgör således ett av de främsta vapen för en organisation att påverka 

dess mångfald och human kapital, vilket sammanfattningsvis kan definieras som processen att 

attrahera, välja och behålla kompetenta medarbetare för att uppnå organisatoriska mål 

(Ployhart, 2006). Enligt Ployhart (2006) misslyckas ofta både beslutsfattare på organisatorisk 

nivå men även forskare inom området att erkänna värdet av kompetensförsörjningens 

strategiska betydelse. Detta tror man beror på att det finns luckor mellan forskning och 

praktik samt att forskningslitteraturen inom området har svårt att ge svar som visar affärsnytta 

(ibid).  

I en alltmer föränderlig omvärld, blir en organisations framgång och överlevnad beroende av 

dess kompetensförsörjning (Ployhart, 2006). För att vara konkurrenskraftig behöver 

organisationer kunna förutse, påverka och hantera de krafter som påverkar deras förmåga att 

förbli effektiv. Personalplanering är en metod som blivit allt mer etablerad när det kommer till 

att förutse och planera inför kommande pensionsavgångar i offentlig sektor (Pynes, 2004; 

Colley & Price, 2010; Jacobson, 2010).   Personalplanering syftar till att kartlägga och se över 

vilka kompetenser som finns i organisationen samt vilka som saknas. Ur ett långsiktigt 

perspektiv handlar det om att ställa sig frågan hur dagens personalbehov matchar 

morgondagens krav på organisationen (ibid). Enligt Pynes (2004) tenderar alltför ofta 
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organisationer att svara till kortsiktiga behov istället för att se till de långsiktiga 

konsekvenserna.  

Trots att kompetensförsörjning torde vara ett av de viktigaste strategiska verktygen för att nå 

konkurrenskraft förstår inte organisatoriska beslutsfattare vikten av detta, eller använder detta 

på ett optimalt sätt (Ployhart, 2006). En studie i Australien visar att personalplanering i den 

offentliga sektorn tenderar att försummas, men att brist på sjuksköterskor och läkare resulterat 

i ett förnyat intresse för detta. Medan personalplanering har förespråkats i den strategiska HR-

litteraturen i flera årtionden har det förbisetts i den offentliga sektorn där man varit upptagen 

med att införa nya förändringar inom personalavdelningen, vilket resulterat i oklara 

ansvarsområden över de strategiska aktiviteterna. Det är endast nyligen, när nya 

personalproblem som en åldrande arbetskraft och kompetensbrister har uppstått, som behovet 

av personalplanering i den offentliga sektorn har fått utbredd acceptans (Colley & Price, 

2010).   

Tidigare forskning visar emellertid att många organisationer inte har tillräcklig information 

om antalet anställda, kompetenser och roller för att stödja arbetet och analys av 

personalplanering och strategiutveckling. Studien som genomförts av Colley och Price (2010) 

identifierar att avsaknad av personaldata utgör hinder för effektiv personalplanering. 

Samtidigt menar Pynes (2004) att HR-funktioner, trots tillräckliga data, ofta saknar 

kompetens eller organisatoriskt stöd för 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 stöd 

saknades för flertalet av kommunerna, samtidigt som ledningens stöd ansågs vara en 

avgörande komponent i framgångsrik personalplanering. Om de mänskliga resurserna i 

allmänhet inte får stöd från ledningen menar Jacobson (2010) att samtliga HR-aktiviteter 

kommer att bli svåra att genomföra framgångsrikt i en organisation.  

Liksom Colley och Price (2010) betonar Pynes (2004) vikten av att genomföra 

personalplanering inom den offentliga sektorn men anlägger i sin artikel ett större fokus på 

HR-funktionens roll och menar att den framtida lönsamheten i en organisation och dess 

personalfunktion hänger ihop och behöver betraktas tillsammans. För att detta ska lyckas 

menar Pynes (2004) att HR-funktionen behöver bli strategiska partners med chefer och 

utveckla nya färdigheter och kompetenser. Jacobson (2010) menar att om organisationer vill 

att linjechefer ska göra regelbundna personalplaneringar, behöver de utformas på ett 
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okomplicerat sätt och integreras i andra processer såsom strategisk planering eller 

budgetering. Arbetet med att kommunicera med och involvera chefer, anses vara avgörande i 

flera steg av planeringsprocessen. Även vikten av kommunikation betonas för att skapa 

delade förväntningar, främja öppenhet och rapportera framsteg (ibid). Jacobson (2010) menar 

att i likhet med alla större förändringar kräver personalplanering långsiktighet och 

engagemang i hela organisationen. De vanligaste hinder som kan förhindra detta är brist på 

tid, resurser och företagskulturen (ibid).  

Användningen av personalplanering har förespråkats av både akademiker och praktiker under 

många år. Trots den upplevda betydelsen och det uppmärksammade värdet av 

personalplaneringen har väldigt lite empirisk forskning gjorts för att fastställa hur en sådan 

planering faktiskt genomförs i organisationer. Förutom detta har kritik även riktats mot att det 

inte finns mycket information om hur planeringsprocessen kombineras med dess mål för att 

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

Trots att flertalet arbetsgivare anser att generationsväxlingen är en viktig fråga är det få som 

aktivt arbetar för att hantera denna utmaning. Boman et al. (2010) menar att mycket kan 

vinnas genom att enbart börja agera. För att lyckas med en generationsväxling krävs 

proaktivitet. Organisationer behöver se över hur många som ska gå i pension de närmaste 

åren, hur processerna för kunskapsöverföring ser ut och hur man kan arbeta för att attrahera 

nya medarbetare (ibid). 

Att förneka, fördröja eller välja att inte agera kan vara tilltalande på kort sikt, särskilt när det 

finns belägg för att äldre arbetstagare arbetar längre och/eller att utbudet av arbetskraft är i 

balans med eller överstiger efterfrågan. Att vidta åtgärder är även svårare under tider när en 

organisation fokuserar på att kontrollera kostnader (Calo, 2008). Samtidigt menar Aiman-

Smith et al. (2006) att nyckeln för att klara av denna kommande kunskaps- och 

kapabilitetsförlust som hela Europa och delar av övriga världen står inför, är att arbeta 

proaktivt och att planera för detta. Såväl Calo (2008) som Aiman-Smith et al. (2006) redogör i 

sina artiklar om de olika risker och utmaningar som organisationer står inför och betonar hur 

viktigt det är att vidta åtgärder och utvecklar strategier för att för att säkerställa att en 

överföring av kunskap sker innan äldre arbetstagare går i pension. Författarna till artikeln 

ställer sig frågan: Var kommer du att vara om tio år, om du inte börjar agera nu? (Aiman-

Smith et al., 2006). 
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Den tredjedel av befolkningen som väntas gå i pension fram till år 2020 besitter med stor 

sannolikhet en gedigen mängd kunskap och erfarenhet efter många år i arbetslivet, möjligen 

även många år i en och samma organisation. Om inte åtgärder vidtas snarast riskerar kunskap, 

färdigheter, erfarenheter och nätverk att lämna företaget, tillsammans med medarbetarna 

(Aiman-Smith et al., 2006.) Enligt Hewitt (2008) kommer en förlust av organisatorisk och 

kulturell kunskap att sätta en organisation i underläge. Om kunskapsöverföring endast 

handlade om att kommunicera  menar Hewitt (2008) att detta enkelt skulle kunna lösas genom 

möten eller dokumentation, för att säkerställa att kompetensen stannar kvar i organisationen. 

Dock är kunskapsöverföring betydligt mer komplext då mycket av den kunskap som riskeras 

att gå förlorad är den tysta kunskapen, vilken bland annat grundas på medarbetares 

erfarenheter. För att kunna överföra denna typ av kunskap behöver den observeras och 

upplevas, vilket medför att speciella åtgärder är nödvändiga att vidta, såsom exempelvis 

mentorprogram eller traineetjänster (ibid). Särskilt akut anses kunskapsförlust 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 bemärkelse 

innebar konsten att leda en armé. Trots att begreppet härstammar från det militära, har det från 

1960-talet blivit alltmer framgångsrikt i affärsvärlden (Heracleous, 2003). I 

konkurrenskraftiga branscher är det ofta företagens strategi som skiljer dess framgång åt. 

Genom att skilja de strategiska problem som finns i organisationens omgivning med de 

strategier som antas för att åtgärda dessa problem kan en strategi definieras (ibid). Begreppet 

är föremål för en rad olika tolkningar och utgör således inte ett entydigt eller generellt 

begrepp (Boxall & Purcell, 2011). Boxall och Purcell menar att strategi bör ses som en 

uppsättning av strategiska val en organisation gör, vilket kännetecknas av dess beteende, 

d.v.s. sättet organisationen väljer att agera på.   

Armstrong (2012) beskriver en strategi med tre grundläggande karakteristika. Först och 

främst sträcker den sig över en längre tidsperiod, fastställer långsiktiga mål samt hur dessa 

mål ska uppnås. Strategin inkluderar såväl mål som medel.  För det andra handlar det om att 

organisationen använder sig av de resurser den besitter. För det tredje handlar det om att 

skapa kongruens mellan specifika strategier och organisationens övriga affärsstrategier (ibid).  
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3.2.2 HR-strategi 

En HR-strategi talar om vilka HR-policys och HR-processer som behövs för att nå 

organisatoriska mål, samt hur de ska integreras med organisationens övriga strategier 

(Armstrong, 2012). HR-strategins huvudsakliga syfte att säkerställa att den bidrar till att 

uppnå affärsmålen. HR-strategin har även som syfte att formulera och tydliggöra vad 

organisationen har för avsikt med sin personalhantering samt personalpolitik på såväl kort 

som lång sikt. HR-strategier innebär även att företagets HR-arbete länkas samman med 

företagets strategiska aktiviteter. På så vis blir HR en strategisk stöttepelare vilken genom 

olika aktiviteter och system avser att nå företagets mål.  HR-strategier och HR-system hjälper 

ledningen och organisationen att bygga de humana och sociala kapitalen i företaget, vilket 

behövs för att nå de övergripande målen inom HRM (Boxall & Purcell, 2011). 

Enligt Armstrong (2012) finns ett antal kriterier som behöver uppfyllas för att kunna skapa en 

effektiv HR-strategi. För det första är det viktigt att den tillgodoser företagets behov och att 

den grundas på en noga genomförd analys, är integrerad och sammansatt av komponenter som 

passar och stödjer varandra samt beaktar behoven av linjechefer och organisationens 

medarbetare i allmänhet, men även tar hänsyn till organisationens övriga intressenter (ibid).  

HR-strategier kan även delas in i två grupper; generella, vilka beskriver det övergripande 

systemet eller kompletterande delar av HR-aktiviteter som organisationen avser att använda 

för att förbättra organisationens prestation, samt specifika, vilka talar om hur organisationen 

ska agera inom ett specifikt område (Armstrong, 2012).  På motsvarande sätt kan 

formuleringen av HR-strategier ha olika utgångspunkter. Inifrån-ut startar i organisationens 

nuläge gällande HR-funktionens förmågor, processer och teknologi, för att sedan undersöka 

hur detta kan länkas samman med organisationens övriga strategier. Utifrån-in ser först till 

organisationen, dess kunder, konkurrenter samt andra frågor som rör organisationen och 

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

3.2.3 Generella strategiska problem 

Den största utmaningen ett företag står inför är dess överlevnad, vilket gör det nödvändigt att 

bli och förbli lönsam och konkurrenskraftig inom sin marknad. De huvudsakliga strategiska 

problemen är således företagets livskraft och överlevnad. För att vara livskraftig behöver 

företag en lämplig uppsättning av mål samt relevanta uppsättningar av mänskliga och icke 

mänskliga resurser samt ett system som stödjer företagets kontext den väljer att verka i. Detta 

innebär att organisationer behöver bygga och skapa konkurrensfördelar. I det resursbaserade 
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perspektivet (RBV) fokuserar ett företag främst på vad som är eller kan vara värdefullt hos 

den mänskliga resursen samt hur dessa resurser kan utvecklas och försvaras. Genom en ökad 

medvetenhet kring värdet av de sociala och humana kapitalen i företaget kan 

konkurrensfördelar skapas. Företag kan således vinna på att vårda och bygga dessa kapital väl 

(Boxall & Purcell, 2011).  

3.2.4 Human Resource Management (HRM) 

Human Resource Management (HRM) innefattar allt som har med personalarbete att göra, 

och berör alla aspekter av hur människor anställs och hanteras i organisationer (Armstrong, 

2012; Boxall & Purcell, 2011). HRM fick sin genomslagskraft under 1980-talet och betonade 

redan då hur HR-arbetet kunde bidra till en organisations strategiska arbete, vilket ansågs 

utmana det traditionella personalarbetet. Idag utgör HRM ett samlat begrepp, där både gamla 

ideal och traditioner växt samman med nya idéer kring HR:s roll och funktion (Boglind et al, 

2013). HRM bygger även på övertygelsen och antagandet att det är den mänskliga resursen 

som ger en organisation dess konkurrensfördelar, och att utgångspunkten bör vara att öka 

medarbetarnas engagemang, att HR-beslut får strategisk betydelse och att HR-policys därför 

bör integreras i företagets övriga affärsstrategier (Armstrong, 2012). Även Boxall och Purcell 

(2011) framhåller att målen med HRM och dess strategier och system behöver kopplas 

samman med företagets övergripande affärsmål. Enligt Armstrong (2012) är det övergripande 

målet att säkerställa att organisationen når framgång, detta med hjälp av organisationens 

medarbetare.  

Det grundläggande syftet med strategisk HRM (SHRM) är att utveckla organisatorisk 

kapabilitet genom att säkerställa att organisationen har de skickliga, engagerade och 

motiverade medarbetare som krävs för att behålla konkurrenskraft (Armstrong, 2012). Boxall 

och Purcell (2011) hävdar dock att det inte finns något ”bästa sätt” att länka samman HRM 

med strategi. Konceptet grundas på antagandet att HR-strategier bör integreras med övriga 

affärsstrategier i en organisation (Armstrong, 2012). Armstrong hävdar att HRM endast kan 

anses vara strategisk om den möjliggör för en organisation att uppnå sina mål. Kritiker hävdar 

emellertid att området inom strategiskt HRM är i behov av en sammanhållande och gedigen 

teoretisk grund, vilket behöver förankras i teorier kopplade till organisationer och inte bara 

representera framgångsrecept och hur man bäst tillämpar området i praktiken (Wright & 

McMahan, 1992).  
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3.2.5 HR:s förändrade roll 

I och med en snabb föränderlig omvärld, konkurrens, globalisering och ny teknologi har en 

ompositionering av HR-funktionen börjat ske. Den nya sortens HR-medarbetare förväntas 

ägna sig mer åt organisationens konkurrenskraft snarare än åt de anställdas trivsel (Boglind, 

Hällstén & Thilander, 2013). Pynes (2004) hävdar att HR:s roll och funktion behöver 

förändras och bli mer strategisk. För att detta ska kunna ske behöver HR-funktionen anta en 

mer strategisk roll i organisationen och fokusera på de långsiktiga följderna av 

organisationens HRM-arbete, vilket innebär att nya kompetenser inom affärsområdet krävs.  

Det traditionella personalarbetet har emellertid, enligt Pynes, resulterat i att HR-funktionen 

saknar den kunskap och färdigheter som krävs för att kunna agera strategisk partner. HR-

funktioner kan därför behöva utbildning i de färdigheter som är nödvändiga för att anpassa 

HR-strategier till övriga strategier i organisationen (ibid). 

3.3 Kompetensöverföring 

Allt oftare beskrivs vikten av kunskap och kunskapsöverföring som ett medel för en 

organisation att vara konkurrenskraftig (Jonsson, 2012). Genom ett proaktivt arbete med 

kunskapsöverföring minskar riskerna för att förlora viktiga kompetenser om en medarbetare 

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

Knowledge management växte fram under 1990-talet som ett paraplybegrepp för hur kunskap 

på bästa sätt förvaltas i en organisation och är det begrepp som oftast förknippas med 

kunskapsöverföring (Jonsson, 2012). Armstrong (2012) redogör för att knowledge 

management handlar om att förbättra lärande och prestationer i organisationen genom att 

generera, förvärva, behålla, dela samt använda kunskapen på rätt sätt.  Huvudfrågorna inom 

knowledge management är, enligt Armstrong (2012), om hur man ska hänga med i den 

organisatoriska förändringstakten samt att en identifiering måste göras över vilken kunskap 

som behöver fångas upp och delas. Knowledge management kritiseras dock för att vara alltför 

normativt och konceptuellt då forskningen anses fokusera alltför starkt på att ta fram de bästa 

metoderna (Kalling & Styrhe, 2003). En annan kritik som lyfts fram är att den fokuserar 

alltför mycket på IT-baserade lösningar som syftar till att kodifiera kunskap för att göra den 

tillgänglig (Jonsson, 2012). 

Hislop (2013) redogör för två huvudperspektiv gällande synen på kunskap och 

kunskapsöverföring. Hislop (2013) menar likt Armstrong (2012) att det är av stor vikt att ta 

reda på ur vilket perspektiv kunskap ses, detta då det har betydelse för strategiska val av 
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metoder för kunskapsöverföring i organisationen. Det objektivistiska perspektivet ser kunskap 

som ett objekt, vilket kan göras explicit, kodifieras och lagras i olika datasystem. Jonsson 

(2012) menar att kunskapsöverföring ur detta perspektiv handlar om att överföra explicit 

kunskap från en sändare till en mottagare. Ur ett processbaserat perspektiv på kunskap ser 

man istället till kontexten i vilken kunskapen är inbäddad, samt menar att kunskap är 

personlig och hör ihop med en handling (Hislop, 2013). Dessa två perspektiv kompletterar 

dock varandra och tillsammans ger de en förståelse för begreppet kunskapsöverföring 

(Jonsson, 2012).  

Kunskap delas även in i två olika typer: tyst och explicit. Tyst kunskap beskrivs av Hislop 

(2013) som kunskap vilken inte fullt ut kan beskrivas i ord. Den är personlig, grundas på 

erfarenhet, intuition, värderingar och ideal, vilket gör den svår att dela. Explicit kunskap är 

dess motsats, dvs. sådant vi kan uttrycka och genom skriftlig eller verbal kommunikation 

förmedla till andra människor (Hislop, 2013). DeLong (2004 refererad av Aiman-Smith et al. 

2006) har identifierat fyra typer av kunskap: mänsklig, social, kulturell och strukturerad, vilka 

verkar tillsammans. Mänsklig kunskap handlar om en individs känsla eller vetskap om hur 

något ska utföras och är ofta kopplad till sakkunskap eller en viss förmåga. Relationerna i en 

organisation utgör den sociala kunskapen och med detta menas att individer och grupper 

skapar relationsnätverk, vilka kan anses vara viktiga för en organisation. Den kulturella 

kunskapen är den kollektiva förståelsen för hur saker och ting utförs i en viss organisation 

(ibid). Strukturerad kunskap, menar DeLong (2004, refererad av Aiman-Smith et al., 2006), 

kan oftast ses som explicit medan den mänskliga, sociala och kulturella kunskapen kan vara 

både explicit eller tyst. Aiman-Smith et al. (2006) menar att då den explicita kunskapen anses 

vara lättare att uttrycka i ord är den lättare att överföra från en medarbetare till en annan, 

exempelvis genom dokumentation eller skriftliga rutiner. Den tysta kunskapen är mer 

personlig och kräver således ytterligare åtgärder för att överföras. Det handlar i det fallet 

exempelvis om överföring genom erfarenhet, observation eller kontakt med den som besitter 

denna kunskap. Aiman-Smith et al. (2006) anser att den stora utmaningen organisationer står 

inför är att bromsa förlusten av dessa kunskaper, och menar att det är det den tysta kunskapen 

som är särskilt viktig att bevara. 

3.3.1 Metoder för kompetensöverföring 

Mentorskap är ett komplement till traditionella utvecklings- och utbildningsinsatser, och 

innebär att en adept får individuell vägledning av en erfaren medarbetare som vet hur 
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organisationen fungerar. Mentorskapet utgår från att adepten ska ta tillvara på den 

yrkesskicklighet och tysta kunskap som den erfarna medarbetaren bär på och på så vis växa i 

sin yrkesroll och få en större förståelse för organisationen. En förutsättning för ett lyckat 

mentorskap bygger på att interaktionen mellan mentor och adept är god och att det finns en 

ömsesidig respekt för varandra (Granberg, 2011). Enligt Calo (2008)  är mentorskap ett av de 

mest effektiva sätten att överföra explicit och tyst arbetsrelaterad kunskap från en person till 

en annan. Att främja relationer mellan kunskapsinnehavare och medarbetare som kan dra 

nytta av den kunskapen, kommer på sikt säkerställa att kunskapsöverföring sker (ibid). 

Ett annat alternativ till utbildning och lärande i en organisation kan vara en s.k. Trainee-

utbildning, vilket är en företagsintern lärlingsutbildning och används till att introducera och 

utbilda nya medarbetare i ett företag. Syftet är bland annat att ge den nya medarbetaren en 

bred kunskap om organisationens roll, verksamhetsområden, bygga nätverk samt stödja den 

yrkesmässiga utvecklingen. Målet är att deltagaren med tiden ska få kompetens för 

kvalificerade arbetsuppgifter som till exempelvis chef, projektledare eller specialist 

(Granberg, 2011).  

Aiman-Smith et al (2006) redogör för hur olika organisationer på ett nytänkande sätt har 

börjat arbeta för att förhindra kunskapsbrist när medarbetare går i pension. Bland annat 

beskrivs införande av gradvis pensionering, som alternativ till att en medarbetare går i 

pension en bestämd tid. På så vis kan en medarbetare sänka sin tjänstgöringsgrad, och gå från 

heltid till deltid eller visstidsanställning. Detta innebär att medarbetarens kunskap inte 

försvinner lika plötsligt och minskar således stressen med att ersätta kunskapen. Dock har det 

orsakat frustration från yngre medarbetarna som jobbar hela dagar medan äldre endast arbetar 

kortare arbetspass. Ett annat alternativ är att hyra in pensionerade medarbetare som konsulter, 

ofta via ett konsultföretag som specialiserat sig på pensionerade medarbetare som erhåller 

specifika spetskompetenser. Detta möjliggör för pensionärer att arbeta kvar på sina egna 

villkor och ger ett jobb med mindre stress. På så vis kan den pensionerade medarbetaren själv 

bestämma hur mycket eller lite den vill jobba och på så vis även reglera sin inkomst.  (Aiman-

Smith et al, 2006).  

Kunskapsöverföring via alumninätverk beskrivs av Koc-Menard (2009) som en metod vilken 

sker med medarbetare som av någon orsak har lämnat organisationen. Det finns två syften 

med detta; dels att den sociala kontakten upprätthålls mellan kvarvarande medarbetare och de 
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som har slutat, vilket Koc-Menard (2009) menar är främjande för ett fortsatt kunskapsutbyte, 

dels skapas en möjlighet att få tillbaka dem till organisationen.  

3.3.2 Hinder för kompetensöverföring 

De vanligaste hindren en organisation möter i samband med kompetensöverföring har visat 

sig vara bristen på tid, brist på insikt om den egna kunskapen, bristande förståelse för 

kunskapsbegreppet samt otillräcklig vetskap om vilken typ av kunskap som ska överföras 

(Leistner, 2010). Organisationens struktur och kultur kan utgöra hinder om strategierna för 

kompetensöverföring inte stämmer överens med organisationens övriga strategier (Jonsson, 

2012). 

3.3.3 Faktorer som främjar kompetensöverföring  

Jonsson (2012) hävdar att det måste finnas ett lärande kring kunskapen, samt motivation att 

lära nytt och lära andra. Med detta menar Jonsson (2012) att kompetensöverföring måste ses 

som en del av en lärandekultur. Enligt Armstrong (2012) kännetecknas en lärandekultur av att 

lärandet förvaltas av medarbetarna själva, inte av att de erhåller instruktioner. Armstrong 

menar att det är av största vikt att lärande är något som måste genomsyra alla led i 

organisationen, samt att lärande är en process, i vilken alla måste vara delaktiga. En stödjande 

lärmiljö karaktäriseras av att medarbetarna erhålls möjlighet till kunskapsdelning och att vikt 

måste läggas vid att tid och resurser avsätts för detta ändamål (ibid). Skoglund och Skoglund 

(2009) menar att det är ledningen som har det yttersta ansvaret för att kompetensöverföring 

sker och att de ansvarar för att detta arbete prioriteras och utförs. Det måste även finnas 

möjlighet och tillfälle för medarbetare som besitter kunskap, framförallt tyst kunskap, att vilja 

dela med sig av den. (Calo, 2008; Jonsson, 2012) Viljan att dela med sig är grundstenen, finns 

inte den spelar det ingen roll hur bra kännedom som finns angående varken 

kommunikationskanaler eller kunskapsformer (Jonsson, 2012). 

3.4 Attraktiv arbetsgivare 

Employer branding har under de senaste åren växt och blivit en alltmer strategisk prioritet för 

många företag. Allt fler företag inser vikten av att arbeta med sitt arbetsgivarvarumärke, men 

trots detta råder en viss skepticism bland företag som inte tar detta på allvar. En av de största 

utmaningarna inför framtiden kommer att vara brist på kvalificerad arbetskraft, vilket gör 

arbetet med att kunna rekrytera och behålla medarbetare med rätt kompetens, blir avgörande 

för ett företags överlevnad (Parment & Dyhre, 2013; Holtom, Mitchell & Lee, 2006).  
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Employer branding handlar om att jobba med företagets attraktivitet i syfte att attrahera 

kompetenta medarbetare såväl internt som externt (Backhaus & Tikoo, 2004.) Även Parment 

och Dyhre (2009) framhåller att Employer branding lika mycket handlar om att attrahera och 

rekrytera nya medarbetare, som att behålla de medarbetare som arbetar i organisationen. 

Genom ett hållbart Employer branding arbete kan en organisation bli mer framgångsrik och 

resultera i mindre frånvaro, högre lönsamhet och nöjdare medarbetare med högre 

engagemang.  

Cable och Turban (2003) menar att en organisations rykte är avgörande för en organisations 

förmåga att attrahera nya talanger och adderar på så vis värde till jobbet, utöver de attribut 

som tjänsten erbjuder.  Att vara en del av en organisation med ett gott rykte är förknippat med 

stolthet och kan ses som ett uttryck för en individs värderingar och talanger.  Parment (2008) 

menar att det är viktigt att en organisation verkar för att medarbetarna delar organisationens 

värderingar och är nöjda med sin arbetsgivare. Genom att företräda sin arbetsgivare under 

såväl arbetstid som fritid utgör medarbetarna en viktig del av allmänhetens uppfattning av 

företaget.  

Berthon et al. (2005) menar att arbetet med Employer branding endast kan bli framgångsrikt 

när organisationer förstår vilka faktorer som bidrar till att göra en arbetsgivare attraktiv. 

Begreppet Employer attractivness har fått stor uppmärksamhet och definieras som de tänkta 

fördelar en potentiell anställd ser i att arbeta för en specifik organisation. Författarna menar att 

det är viktigt att identifiera de faktorer som anses bidra till en arbetsgivares attraktivitet. Det 

är först när organisationer börjar arbeta för att integrera dessa faktorer i arbetsgivarvarumärket 

som de kan, förhoppningsvis framgångsgångsrikt, konkurrera med att attrahera nya 

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

En viktig del i arbetet med att attrahera nya medarbetare och samtidigt behålla den befintliga 

arbetsstyrkan handlar om att kommunicera interna karriärvägar inom företaget och visa att det 

finns möjlighet att kunna göra karriär (Parment & Dyhre, 2013; SKL, 2010). Genom att 

kommunicera till såväl arbetssökande som till befintlig personal att interna karriärvägar finns, 

ökar detta genast attraktiviteten hos företaget (Parment & Dyhre, 2013). Brist på 

utvecklingsmöjligheter är den avgörande anledningen till varför människor väljer att söka sig 

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

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

anställda bildar inom och utanför organisationen, skapar ett socialt kapital, vilket kan ses som 
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en resurs vilken alltmer betraktas som avgörande för att nå framgång i dagens organisationer. 

När medarbetare känner att organisationen de arbetar i värdesätter komplexiteten i den 

anställdes liv, och anstränger sig för att underlätta för sina medarbetare att balansera alla 

motstridiga krav som kan finnas, tycks den anställde bli mer produktiv och stanna kvar längre 

i en organisation. Job embeddedness tillvaratar denna komplexitet genom att ta hänsyn till 

faktorer som både rör jobbet men även faktorer som ej är jobbrelaterade, vilket bidrar till att 

den anställde stannar kvar i organisationen (ibid).  

Det som fungerar bra för en organisation behöver nödvändigtvis inte vara bra för en annan 

organisation och dess strategier, kultur eller anställda. En organisation har därför mycket att 

vinna på genom att vända blicken inåt och se till sina anställdas behov och önskemål, utifrån 

dess specifika förhållanden, snarare än till hur andra organisationen agerar. (Holtom et al., 

2006).  

3.5 Intern marknadsföring och kommunikation 

Intern marknadsföring beskrivs av Grönroos (2008) som ett paraplybegrepp innehållande ett 

antal olika interna aktiviteter och processer vilka när de tillsammans fokuserar på 

marknadsföring och kunder skapar ett intresse hos de anställda. Grönroos hävdar att intern 

marknadsföring kan ses som en ledningsstrategi som tillsammans med HR:s strategier och 

verktyg kan skapa goda interna relationer mellan individer på alla nivåer i en organisation. 

Även Parment och Dyhre (2009) betonar vikten av att avdelningar emellan samverkar och 

menar då att HR, marknadsavdelningen och kommunikationsavdelningen arbetar tillsammans 

när det kommer till att välja lämpliga sätt att kommunicera varumärket (ibid).  

Genom att se personalen som en första, intern marknad i vilken man marknadsför exempelvis 

varor, tjänster planerade budskap och ny teknik menar Grönroos (2008) att organisationen 

lyckas bättre med att marknadsföra sig externt. Även Parment och Dyhre (2009) påtalar 

vikten av att den externa kommunikationen först förankras internt så att medarbetarna känner 

igen sig när det kommuniceras externt vad arbetsgivaren står för och medarbetarna kan 

förstärka budskapet och känna tillhörighet. 

Den interna marknadsföringen utgör enligt Ballantyne (2003) även ett stöd för 

kunskapsutbyte, något som kan leda till en ökad konkurrenskraft. Denna lönsamhet kan 

skapas genom en god laganda, gemenskap och en motiverad personal. Ballantyne (2003) 

menar att detta kan vara en angelägen uppgift för HR att säkerställa att kommunikation och 
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motivation sprids i företaget och att medarbetarna delar med sig av sin kunskap och lär av 

varandra. Den interna marknadsföringen underlättar på så vis arbetet över 

avdelningsgränserna och fokuserar på samarbete (ibid). 

Enligt Parment och Dyhre (2009) är intern marknadsföring ofta ett eftersatt område, vilket 

skulle behöva prioriteras och få högre status. Anställda kräver idag snabbhet och transparens i 

kommunikationen med chefer och ledare och det gäller för ledningen att hitta de 

kommunikationskanaler som passar ett företags anställda bäst (ibid). Parment och Dyhre 

menar även att det gäller att anpassa kommunikationen efter vilken målgrupp man vill nå ut 

till. Författarna menar att det som bör vägleda valet av kanal är hur relevant den är för att nå 

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

Den kommunikationskanal som används mest i svenska organisationer bedöms vara e-post, 

vilket anses bero på dess snabbhet och oberoende av tid och rum (Falkheimer & Heide, 2007). 

Dock anses e-post vara en bidragande faktor till det informationsöverflöd som präglar dagens 

organisationer. Detta innebär att viktig tid som medarbetaren skulle kunna ägna sina 

arbetsuppgifter istället går åt till informationshantering i form av att läsa, sortera, slänga och 

åtgärda e-post. (ibid.) 

4. Metod 
I detta avsnitt presenteras till en början studiens metodologiska utgångspunkt samt en 

beskrivning av vår forskningsansats. Vidare redogör vi för förberedelser, urval av 

intervjupersoner samt genomförandet av studien. Slutligen görs en beskrivning av hur 

materialet har bearbetats. 

4.1 Kvalitativ fallstudie 

Den undersökningsmetod som ligger till grund för denna undersökning är en kvalitativ 

inriktad fallstudie. Enligt Denscombe (2009) och Patel och Davidson (2011) innebär en 

fallstudie att ett enskilt fall, en specifik undersökningsenhet, studeras med avsikt att 

tillhandahålla ingående beskrivningar som förekommer i det specifika fallet. Fallstudien 

kräver således ett aktivt val där forskaren väljer en enhet från en bredare grupp som undersöks 

(Holme & Solvang, 1997). En fallstudie behöver även innehålla tämligen bestämda gränser 

som tydligt redovisas, för att kunna utgöra en förhållandevis självständig enhet (Denscombe, 

2009). I vår undersökning har vi därför valt att avgränsa fallstudien till fyra personer i 

chefsposition, en kommunikatör samt fyra medarbetare från HR-funktionen. Fallstudiens 
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fördelar är att den lämpar sig bra vid småskalig forskning, den stödjer användandet av flera 

datakällor och utgår från ett helhetsperspektiv, snarare än separata delar (Denscombe, 2009). 

Detta anser vi gör denna metod lämplig för vårt val av undersökning.  

För att undersöka det strategiska arbetet kring pensionsavgångar har vi valt att genomföra 

kvalitativa intervjuer. Detta omfattar både personliga intervjuer samt en fokusgrupp, vilket 

syftar till att synliggöra hur intervjupersonerna ser på det strategiska arbetet med 

pensionsavgångar i dagsläget samt anlägga ett framtidsperspektiv. Då vi är ute efter att ta del 

av intervjupersonernas åsikter, uppfattningar och erfarenheter kring detta område valde vi 

tidigt bort den kvantitativa metoden. Vi anser inte att intervjupersonerna kan ge de 

uttömmande svar vi behöver genom exempelvis en enkät. Den kvantitativa metoden erbjuder 

heller ingen möjlighet att fördjupa sig i svaren eller möjlighet att ställa följdfrågor.  

4.2 Forskningsansats 

Studien antar till en början en deduktiv forskningsansats då vi i förväg har studerat litteratur i 

ämnet och utifrån detta valt ut ett antal teman som studeras. Fördelen med en deduktiv ansats 

anses vara att redan antagna teorier ligger till grund för studiens empiriinsamling och analys, 

vilket gör att objektiviteten bedöms kunna stärkas då den subjektiva bedömningen minskar 

(Patel & Davidson, 2011). Nackdelen med en deduktiv ansats anses vara risken för att de 

teorier som används, tar gamla antaganden om verkligheten för givna, vilket i sin tur ökar 

risken för att nya upptäckter uteblir (ibid). Vid användning av en induktiv ansats studeras 

först forskningsobjektet och utifrån empirin formuleras en teori (ibid). Vår studie är således 

även induktiv i den bemärkelse att vi upptäckte ett nytt tema i tolkningen av empirin, vilket vi 

ansåg var så pass viktigt för studiens resultat att det inte kunde uteslutas. Inom kvalitativ 

forskning är det vanligast med en induktiv ansats (Yin, 2013; Kvale & Brinkmann, 2009). Vi 

anser dock att ett i grunden deduktivt tillvägagångssätt, med senare användning av induktion, 

lämpade sig väl för denna studie. 

Vår studie syftar till att, i ett första steg, generera kunskap om en medelstor kommuns 

situation beträffande de förestående pensionsavgångarna. Genom semistrukturerade intervjuer 

har vi undersökt hur fyra chefer samt en mångfaldskommunikatör tänker kring arbetet 

avseende pensionsavgångar. För fler åsikter anordnades en fokusgrupp med fyra medarbetare 

från HR-avdelningen, vilket gav oss deras perspektiv i frågan. Det som framkom av dessa 

intervjuer är vad Andersen (1998) kallar en beskrivande undersökning. I ett andra steg har vi, 

med hjälp av svaren från intervjuerna, arbetat fram ett förslag till HR-strategi som avser att 
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hantera pensionsavgångarna genom att utveckla arbetet med att vara en attraktiv arbetsgivare 

samt att arbeta med kompetensöverföring för att behålla kompetensen i organisationen. Enligt 

Andersen (1998) ger detta vår studie ett normativt syfte, då vi lämnar ett praktiskt bidrag till 

organisationen.  

4.3 Förberedelser 

Då vi i en tidigare kurs under hösten blev medvetna om det stora antal pensionsavgångar som 

kommunerna i Dalarna står inför väcktes vårt intresse att undersöka detta fenomen närmare. 

En förundersökning har genomförts för att se om någon av kommunerna i Dalarnas län hade 

någon utarbetad strategi för att motverka de kompetensglapp som pensionsavgångar riskerar 

att skapa, samt hur kommunerna arbetar för att attrahera nya medarbetare. Ett kriterium för 

val av kommun till studien var en avsaknad av strategi gällande de förestående 

pensionsavgångarna, då ett vidare syfte med vår studie var att arbeta fram ett förslag till HR-

strategi för detta fenomen. När vi kontaktade vald kommun arbetade de redan med att 

identifiera vilka yrkeskategorier som kommer att drabbas hårdast av pensionsavgångarna 

inom de närmaste fem till tio åren, dock saknades en färdig HR-strategi, vilket gjorde att vårt 

val föll på denna organisation.   

4.4 Urval av intervjupersoner 

Ett inledande möte genomfördes den 17/3-2015 på personalavdelningens huvudkontor i 

Falun, där vi tillsammans med en HR-specialist samt personalchef diskuterade studiens 

upplägg. I samband med detta möte utsågs, i samråd med HR-specialisten samt 

personalchefen, vilka intervjupersoner som lämpade sig bäst för studien. Detta då vi inte 

ansåg oss själva ha tillräcklig kunskap om vilka personer som har de kompetenser och den 

erfarenhet vi behövde för studien. Denscombe (2009) benämner detta som ett subjektivt urval 

då vi har valt de personer i organisationen som anses kunna ge oss mest information till 

studien. Då personer i chefsposition innehar en övergripande bild av verksamheten och 

således kan besvara frågor om ämnet pensionsavgångar ansågs de vara aktuella för denna 

undersökning. Även en mångfaldskommunikatör utseddes med syfte att ge oss ytterligare ett 

perspektiv inom ämnet.  

Avsikten med en fokusgrupp bestående av medarbetare från HR-avdelningen var att, utifrån 

deras verksamhetsnära arbete, klargöra hur de såg på sitt ansvar för arbetet med 

pensionsavgångar. Urvalet av intervjupersoner till fokusgruppen gjordes i samråd med en HR-
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specialist, detta för att få medarbetare som innehar den kompetens och de erfarenheter vi 

efterfrågade i vår undersökning.  

Enligt Denscombe (2009) är triangulering ett sätt att skapa en bredare förståelse för det 

undersökta fenomenet samt säkerställa att data stämmer. Vi har i studien använt oss av både 

personliga intervjuer och en fokusgrupp vilket vi anser stärka studiens trovärdighet, då vi ser 

problematiken kring det strategiska arbetet med pensionsavgångar ur flera olika perspektiv, 

vilka sedan ställs mot varandra för att undersöka om det finns likheter och skillnader.  

Holme och Solvang (1997) menar att även om generalisering och representativitet inte utgör 

centrala syften i kvalitativa metoder är ändå urvalet av undersökningspersoner en avgörande 

del av undersökningen. Syftet med kvalitativa intervjuer är att öka informationsvärdet och 

skapa en djupare förståelse för det fenomen som studeras. Detta innebär att urvalet av 

undersökningsenheter eller fall inte sker vare sig slumpmässigt eller tillfälligt. Urvalet görs 

metodiskt utifrån vissa medvetet formulerade kriterier som är teoretiskt och strategiskt 

definierade (ibid). Detta är något vi anser uppfylls i såväl urval av personliga intervjuer som 

till fokusgruppen.  

4.5 Genomförande  

Ett missivbrev (bilaga 1) skickades ut till samtliga intervjupersoner två veckor innan 

intervjuerna skulle inledas. I detta brev presenterade vi oss och förklarade studiens syfte, när 

intervjuerna skulle komma att äga rum samt de etiska riktlinjerna angående anonymitet, 

frivillighet och rätten att när som helst avbryta studien. Därefter tog vi kontakt med samtliga 

deltagare via telefon för att boka in tid och plats för varje intervjutillfälle. Fyra personer i 

chefsposition samt en mångfaldskommunikatör tackade ja till att medverka i vår studie. 

Intervjufrågorna skickades sedan ut till de enskilda intervjupersonerna två dagar innan 

intervjuerna skulle äga rum. Att skicka ut intervjufrågorna i förväg var ett aktivt val från vår 

sida, då vi ville att intervjupersonerna skulle ha möjlighet att förebereda sig och reflektera 

kring de olika teman som presenterades i intervjuguiden.  

4.5.1 Semistrukturerade intervjuer 

Enligt Denscombe (2009) innebär en semistrukturerad intervju att forskaren förbereder olika 

teman eller ett antal fasta frågor att diskutera utifrån. Denna metod lämnar det således fritt för 

forskaren att ställa följdfrågor utifrån intervjupersonernas svar. Med utgångspunkt i de teman 

vi valt att diskutera kring i vår intervjuguide (se bilaga 2) genomfördes fem intervjuer om 30-
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60 minuter vardera under perioden 31/3-10/4-2015. Dessa intervjuer ägde rum i avskildhet på 

respektive respondents kontor alternativt i ett konferensrum. Intervjuerna spelades in med 

hjälp av en diktafon och skedde under informerat samtycke. Innan intervjuerna påbörjades 

informerades varje intervjuperson åter igen om de etiska riktlinjerna samt intervjuns upplägg 

och hur lång tid den beräknades ta.  

Både Holme och Solvang (1997) och Yin (2013) menar att den stora fördelen med kvalitativa 

intervjuer är att intervjusituationen på flera sätt liknar ett vanligt samtal, där den som 

intervjuar strävar efter att låta den som blir intervjuad få vara med och påverka samtalets 

utveckling.  På så vis kan den som utför intervjun välja ut den information som efterfrågas 

och anses vara relevant för undersökningen.  Däremot är kvalitativa intervjuer en tidskrävande 

form av informationssamling och innebär uppenbara begränsningar när det kommer till hur 

många undersökningspersoner som kan vara med och delta i undersökningen (Holme & 

Solvang, 1997; Denscombe, 2009).  

Ett dilemma inom den kvalitativa forskningen är att människan är föränderlig, vilket innebär 

att intervjupersonerna kan ändra sina svar och även svara annorlunda beroende på vem som 

intervjuar, vilket gör det svårt att erhålla ett exakt resultat trots identisk upprepning av en 

kvalitativ undersökning (Kvale & Brinkmann, 2009.) Denscombe (2009) beskriver detta som 

den så kallade intervjuareffekten, vilken innebär att intervjupersonen har en förmåga att svara 

olika beroende på hur hen uppfattar personen som ställer frågorna. Olika faktorer hos 

intervjuaren har således inverkan på hur villig intervjupersonen är att delge information och 

hur ärliga de är i sin framställning av information (ibid). Utifrån denna vetskap förhöll vi oss, 

i största möjliga mån, så neutrala som möjligt under intervjusituationerna samt försökte skapa 

en trygg atmosfär mellan oss och intervjupersonerna. 

En forskningsstudie kan aldrig vara fri från påverkan av forskarens egen personlighet, 

emellertid är frågan om hur objektiv en studie kan uppfattas utifrån hur påverkat resultatet är 

av forskarens egna värderingar och fördomar (Denscombe, 2009.) Vi har med detta i åtanke, i 

den mån det har varit möjligt, försökt att hålla oss så neutrala som möjligt genom hela 

studien.  

4.5.2 Fokusgrupp 

En fokusgrupp genomfördes den 15/4-2015 med fyra medarbetare från HR-avdelningen. 

Fokusgruppen ägde rum i ett konferensrum på Falu kommuns personalavdelning och pågick i 
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1,5 timme. Under genomförandet använde vi oss av en intervjuguide bestående av de teman vi 

tidigare valt att diskutera kring (bilaga 3). Detta var enligt oss det mest effektiva 

tillvägagångssättet för att samla in data från flera deltagare, samtidigt gav det gruppdeltagarna 

möjlighet att föra en diskussion kring ämnet, vilket ledde till mer information för vår studie. 

Enligt Denscombe (2009) är en fokusgrupp särskilt användbar då man har för avsikt att 

undersöka åsikter, attityder och känslor inom ett specifikt område. Utmärkande för en 

fokusgrupp är att deltagarna diskuterar något de har gemensamt med varandra och där 

interaktionen mellan gruppmedlemmarna ges stort utrymme, vilket förväntas leda till att 

forskaren får fram information i det aktuella ämnet (ibid). Nackdelen med fokusgrupp är 

enligt Yin (2013) att en eller fler personer riskerar att dominera diskussionen medan andra 

gruppdeltagare hamnar i skymundan och inte kommer till tals. Det är därför viktigt att 

facilitatorn ser till att alla får möjlighet att uttrycka sin åsikt (ibid).  

4.6 Bearbetning av insamlat material 

Det inspelade intervjumaterialet transkriberades löpande under arbetets gång och 

sammanställdes med de anteckningar som fördes under intervjuerna. För att säkerställa att 

intervjupersonernas svar på våra frågor hade återgivits på ett riktigt sätt gavs möjligheten för 

intervjupersonerna att läsa igenom det transkriberade materialet, vilket fyra av dem gjorde och 

godkände utan varken ändringar eller tillägg. Enligt Denscombe (2009) är 

respondentvalidering ett sätt att styrka validiteten i forskningen eftersom det minskar risken 

att intervjupersonens svar har misstolkats av intervjuaren.  

Vi har i bearbetningen av materialet använt oss av det upplägg King (2004) beskriver som 

tematisk analys, vilket innebär att materialet kodas för att sedan föras in under olika huvud- 

och underteman. Fördelen med detta tillvägagångssätt är att det anses flexibelt och tillåter att 

forskaren anpassar tolkningen till sina egna krav. Teman kan antingen formuleras på förhand, 

med hjälp av teori, utifrån forskarens egna tankar kring området, eller utvecklas under 

analysprocessens gång. Vanligast är dock att använda förutbestämda teman (ibid.).  

Vi har använt oss av de huvudteman som bestämdes vid undersökningens start, vilka även har 

använts i intervjuguiderna. Dessa var följande: generationsväxling, kompetensöverföring, 

attraktiv arbetsgivare, strategiskt arbete samt framtid. Detta förfaringssätt anses vara 

fördelaktigt då vi, genom vår deduktiva ansats, har teoretisk kunskap i undersökningsämnet 

vilket enligt Kvale & Brinkmann (2009) gör att specifika analysverktyg inte är nödvändiga. 

Dessa teman har under arbetets gång omarbetats då ett nytt tema, kommunikation, upptäcktes 
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under bearbetningen, vilket vi ansåg vara av betydelse för studiens resultat och därför inte 

kunde bortse från. King (2004) menar att detta är vanligt förekommande samt att det är av 

stor vikt att resonera kring betydelsen av nya teman. 

4.7 Metoddiskussion  

De motgångar vi har stött på under studiens gång har främst handlat om att få tag i de 

intervjupersoner vi ansåg vara lämpliga för vår studie. Vår avsikt var från början att intervjua 

samtliga förvaltningschefer och göra en s.k totalundersökning, för att erhålla en sådan stor 

representativitet som möjligt och på så vis stärka studiens tillförlitlighet.  Trots upprepade 

försök till kontakt via mail och telefon fick vi inte tag på de medarbetatare vi ansåg skulle 

vara viktiga för vår studie. Detta innebar att vi fick ändra taktik och istället fokusera på att 

intervjua representanter från de förvaltningar där det förväntades bli störst utmaningar i och  

med pensionsavgångarna. Trots ändrade val av intervjupersoner lyckades vi heller inte erhålla 

intervjuer med samtliga representanter från de mest drabbade förvaltningarna, utan vi fick 

endast tag i tre av fyra förvaltningar. Huruvida detta beror på tidsbrist eller ointresse i 

förvaltningarna, eller att vi inte var ute i tillräckligt god tid är svårt att avgöra men det har 

naturligtvis betydelse för studiens tillförlitlighet. Vår uppfattning är att varken tid eller 

intresse finns för att ta itu med problematiken pensionsavgångar medför, istället försöker man 

lägga det på någon annans bord. Detta är dock vår subjektiva tolkning och grundar sig i 

försöken att få tag på intervjupersoner till denna studie. De svårigheter som beskrivits ovan 

har även medfört att vi inte fick det önskade antal intervjuer vi eftersträvade, vilket gör att vi 

ställer oss frågande till om resultatet kan anses representativt för vald kommun. Detta då 

endast fyra av kommunens åtta förvaltningar finns representerade i studien och endast nio 

medarbetare har fått utrycka sina tankar och åsikter i ämnet pensionsavgångar.  

I efterhand ställer vi oss frågan hur resultatet skulle ha sett ut om vi hade riktat in oss på att 

intervjua linjechefer, istället för att intervjua chefer längre upp i organisationen. Vi hade i 

början av vår studie även önskemål om att genomföra fokusgrupper med linjechefer, eftersom 

de är de chefer som arbetar närmast medarbetarna. Dock ansåg personalavdelningen att vi 

istället skulle intervjua chefer med större överblick över förvaltningen. Dessa intervjupersoner 

kan ha varit att föredra med tanke på att det förmodligen är dessa chefer som ska genomföra 

de aktiviteter vi föreslår i strategin. Vi grundar detta resonemang på att linjecheferna torde ha 

större inblick i hur kompetensöverföringen ser ut i respektive förvaltning samtidigt som de 

hade kunnat redogöra för hur de arbetar i dagsläget eller hur de skulle kunna arbeta med detta. 
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Vi kan dock se att det mest fördelaktiga hade varit att intervjua betydligt flera, exempelvis 

förvaltningschefer, enhetschefer och personalavdelning.  

Vi anser även att genomförandet av fokusgruppen kan ha påverkat studiens resultat då vi 

under tiden fokusgruppen pågick upplevde ett flertal störningsmoment 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 genomförandet. Detta menar 

vi ledde till en rad olika avbrott, vilket resulterade i att vi inte fick samtliga deltagarens åsikter 

och tankar om alla teman och därmed inte erhöll det önskade material som skulle ligga till 

grund för framtagandet av en HR-strategi. Vi kan även i efterhand se att begreppet 

mentorskap skulle ha tydliggjorts i samband med intervjuerna. Detta då vi misstänker att vi 

som intervjuare har en annan uppfattning än respondenterna om vad ett mentorskap 

egentligen innebär. Intervjupersonerna tycktes koppla mentorskap till en ekonomisk 

belastning i samband med dubbel bemanning, vilket inte är vår uppfattning av begreppet 

mentorskap.  

När det kommer till undersökningens etiska aspekter menar vi att fullständig anonymitet av 

intervjupersonerna inte kan garanteras, då vi i bilaga 5 nämner vilken befattning 

intervjupersonerna innehar. Ingen av intervjupersonerna har dock valt att avböja i 

undersökningen på grund av detta och genom att föra ett resonemang med intervjupersonerna 

kring deras anonymitet och uppmärksamma dem om denna problematik, menar vi att vi har 

gjort vad vi kan för att rättfärdiga denna etiska aspekt.  

Denscombe (2009)  menar att det med en fallstudie finns en problematik med 

generaliserbarheten, vilken bottnar i huruvida det är rimligt att generalisera slutsatser utifrån 

ett enda fall. Till forskarens försvar redogör Denscombe (2009) för ett resonemang som i vårt 

fall innebär att även om det studerande fallet i vår undersökning är en specifik kommun, ingår 

den även i en större kategori av kommuner. Vi anser att genom att ha redovisat viktiga 

kännetecken för den studerade kommunen samt beskrivit undersökningsprocessen detaljerat, 

ökar studiens tillförlitlighet och kan på så vis vara användbar för andra kommuner.  

Avslutningsvis kan vi säga att vi är nöjda med vår studie, trots en viss problematik med att 

erhålla intervjupersoner till vår undersökning. Det vi tar med oss till framtida studier är att 

planering och kommunikation är av största vikt för 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 värdeord. Därefter presenteras det empiriska materialet följt av en 

analys mot den tidigare redovisade teorin. Resultatavsnittet består av empiri samt analys och 

presenteras uppdelat i intervjuteman samt analysteman, vilka är: generationsväxling, 

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

5.1 Organisationsbeskrivning 

I Falu kommun bor ca 57 000 invånare varav 37 291 människor är bosatta i kommunens 

centralort Falun. Med sina ca 4300 medarbetare är Falu kommun den största arbetsgivaren i 

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

5.1.1 Organisationens uppbyggnad 

Kommunfullmäktige är högsta beslutande organ i kommunen. Kommunstyrelsen leder och 

samordnar hela den kommunala tjänstemannaförvaltningen medan övriga nio nämnder, samt 

de kommunala bolagen, fattar sina beslut självständigt, dock har kommunstyrelsen tillsyn 

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

Falu kommun har åtta förvaltningar, vilka leds av nämnderna, och arbetar för att hjälpa de 

politiska beslutsfattarna. På förvaltningarna jobbar man med att handlägga ärenden, verkställa 

nämndens beslut och med att driva den dagliga verksamheten. (http://www.falun.se). Se även 

Falu kommuns organisationsschema, bilaga 6. 

5.1.2 Organisationens vision och värderingar 

”Ett större Falun - visionen är ett uttryck av vår gemensamma framtidsbild av Falun. Den ska 

väcka inspiration och ge oss kraft och energi att utvecklas åt samma håll. Våra värderingar 

är våra verktyg för att nå vår vision.” (www.falun.se) 

” Till nytta för faluborna – allt som görs ska vara med nyttan för Faluborna för ögonen. Det 

som inte direkt eller indirekt ger fördelar för Faluborna måste ifrågasättas. Att komma fram 

till ett resultat eller att ge besked är en förutsättning för att skapa nytta.” (www.falun.se) 

”Enkla att samarbeta med – i en stor och multiprofessionell organisation som Falu kommun 

finns expertis och ansvariga inom alla verksamhetsområden. Emellanåt händer det att 

Falubor eller företagare ”kommer i kläm” på grund av att verksamhetsområden inte är 

http://www.wikipedia.org/
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överens inom organisationen. För att det ska vara enkelt att samarbete med kommunen måste 

vi därför se till att vi samarbetar internt först och inte låter ”stuprör” hindra oss.” 

(www.falun.se) 

5.2 Intervjutema 1 – Generationsväxling 
Under detta tema presenteras respondenternas allmänna tankar och funderingar kring de 

kommande pensionsavgångarna i Falu kommun, vilket syftar till att ge läsaren en kort 

introduktion i ämnet. 

5.2.1 Enskilda intervjuer 

Flertalet av respondenterna ser en stor utmaning i och med det kommande generationsskiftet 

och inser att det på sikt kommer att innebära konsekvenser för Falu kommun som 

arbetsgivare, om de inte börjar agera snart. Samtidigt menar samtliga respondenter att det 

både finns för- och nackdelar med det kommande generationsskiftet. Fördelarna menar 

respondenterna är att det kommer in nya medarbetare, som ser saker utifrån nya perspektiv. 

Den största nackdelen anser de vara förlust av värdefull kompetens. En av respondenterna 

hävdar dock att hen inte ser någon problematik kring detta och menar att pensionsavgångar är 

något som sker kontinuerligt, och att detta område har överdrivits och blivit förlegat.   

”Jag skulle inte hålla på och tjata om det där med generationsväxlingen för det har jag 

hört i så många år och än har inte […] ” (IP 2) 

Samtliga respondenter menar att det finns en stor medvetenhet om kommande 

pensionsavgångar i Sverige. Däremot råder det olika uppfattningar ute i förvaltningarna, i 

Falu kommun. Respondenternas svar varierar, där somliga anser att det finns en hög 

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

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

”Jag tycker att man har vaknat nu, men jag tycker att man har vaknat typ tio år för sent 

och det är därför den skrämmer” (IP 4) 

Den medvetenhet som vissa av intervjupersonerna anser finns i kommunen sträcker sig 

emellertid inte så pass långt att man inser vikten av att börja agera. I dagsläget upplever man 

ingen större svårighet att rekrytera nya medarbetare – det finns många sökanden på de tjänster 

som inte kräver någon form av spetskompetens. Respondenterna anser även att Falu kommun 

har bättre förutsättningar än andra kommuner i Dalarna, då Falun är den största staden i länet 
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samt att tillgången och placeringen av Högskolan Dalarna även bidrar till detta. Högskolan 

Dalarna bidrar med bland annat utbildningar som i dagsläget anses vara de mest efterfrågade 

yrkesgrupperna – vilka är sjuksköterskor och lärare.  

5.2.2 Fokusgrupp 

Fokusgruppen menar att det finns en stor anledning till oro inför de kommande 

pensionsavgångarna. De är samtidigt medvetna om att denna oro inte hanteras på allvar ute i 

förvaltningarna. Deltagarna betonar att det är viktigt att förvaltningarna inser allvaret i 

situationen och på så vis bli motiverade att agera. Samtliga i fokusgruppen menar att det är 

viktigt att fokusera på de möjligheter som pensionsavgångarna medför, inte enbart se till dess 

hot, för att stimulera medarbetare till att börja tänka kring hur pensionsavgångarna ska 

hanteras. Ett hot menar deltagarna att det blir om Falu kommun inte får tillräckligt med 

människor som vill arbeta i kommunen, men att positiva aspekter som möjligheter till 

nytänkande samt att göra saker annorlunda kan väga upp dessa konsekvenser.  

Genom en nyligen utförd kartläggning har HR-avdelningen identifierat vilka yrkeskategorier 

som kommer att få problem om inga åtgärder vidtas. Den yrkesgrupp som främst ligger i 

riskzonen är undersköterskor, vilket befaras bli ett framtida problemområde. Deltagarna 

menar att anledningen till detta är att det är för få människor som väljer den sortens 

utbildning. Jämfört med andra kommuner i Dalarna anser deltagarna dock att Falu kommun 

har ett bra geografiskt läge då Högskolan finns där samt att Falun räknas som en storstad, 

vilket deltagarna anser är en fördel. Samtidigt tar deltagarna upp en annan problematik som 

innebär att det på sikt kommer att vara allt färre människor som kan ta hand om den till 

antalet ökande äldre befolkningen.  

5.3 Analystema 1 – Generationsväxling 

Många organisationer står idag inför en strategisk utmaning då ett stort antal av arbetskraften 

beräknas att gå i pension inom de närmaste åren (Calo, 2008). Denna oro bekräftas av både 

enskilda intervjuer samt fokusgrupp, där sistnämnda menar att det finns en stor anledning till 

oro inför pensionsavgångarna. Även flertalet av respondenterna från de enskilda intervjuerna 

ser en stor utmaning i detta och har förståelse för att det på sikt kommer att innebära 

konsekvenser för Falu kommun som arbetsgivare om de inte börjar agera snarast.  Samtidigt 

menar respondenterna att man i dagsläget inte arbetar med detta då man ännu inte märkt av 

pensionsavgångarna. Att förneka, fördröja eller välja att inte agera menar Calo (2008) kan 
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vara tilltalande på kort sikt, särskilt när det finns stöd för att äldre arbetstagare arbetar längre 

och att utbudet av arbetskraft är i balans med eller överstiger efterfrågan.  

Calo (2008) redogör för hur viktigt det är att vidta åtgärder och utveckla strategier för att 

säkerställa att en överföring av kunskap sker innan äldre arbetstagare går i pension (ibid). 

Deltagarna i fokusgruppen anser att kommunen behöver agera nu, då konsekvenserna av 

pensionsavgångarna kommer att bli förödande om åtgärder inte vidtas snarast. Såväl 

respondenter som fokusgrupp anser att kompetensförlusten utgör det största hotet när det 

kommer till medarbetare som pensioneras. Enligt Calo (2008) anses kunskapsförlusten vara 

mest akut inom den offentliga sektorn.  

Enligt Calo (2008) är en medvetenhet och förståelse för de demografiska förändringar samt 

hur demografiska frågor som en åldrande arbetskraft påverkar utvecklingen och 

genomförandet av ett effektivt HR-arbete en självklar kärnkompetens för alla som arbetar 

inom HR. Fokusgruppen berättar att HR-avdelningen nyligen utfört en kartläggning där man 

identifierat vilka yrkeskategorier som kommer att få svårigheter om inga åtgärder vidtas, 

vilket tyder på att personalavdelningen arbetar medvetet och har en förståelse för de 

demografiska förändringarna.  

Colley och Price (2010) beskriver i sin artikel att personalplanering i den offentliga sektorn 

har en tendens att försummas, och att det endast är på senare tid, när nya personalproblem 

som en åldrande arbetskraft och kompetensbrister har uppstått, som behovet av 

personalplanering i den offentliga sektorn har fått utbredd acceptans. Detta kan jämställas 

med citatet nedan: 

”Jag tycker att man har vaknat nu, men jag tycker att man har vaknat typ tio år för 

sent och det är därför den skrämmer” (IP 4) 

Även om flertalet av respondenterna och deltagarna i fokusgruppen anser att man behöver 

agera snarast kan det ifrågasättas varför man inte har gjort en kartläggning tidigare, vilket 

skulle kunna tyda på att detta område även i den svenska offentliga sektorn försummas och på 

så vis bekräfta den problematik Colley och Price (2010) redogör för i sin artikel. 
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5.4 Intervjutema 2 – Strategiskt arbete  

I detta avsnitt redovisas respondenternas svar på frågor om det strategiska arbetet avseende 

kommande pensionsavgångar. 

5.4.1 Enskilda intervjuer 

När det kommer till HR-avdelningens roll i arbetet med pensionsavgångarna samt vilket stöd 

som efterfrågas i dessa frågor menar de flesta av respondenterna att HR är och ska vara ett 

stöd, samt att de kan förse dem med kompetens inom området. En av respondenterna önskar 

att HR-avdelningen ger medarbetarna mer insyn i förarbetet, innan en process startas. 

Respondenten menar att alla processer i organisationen inte kan se likadana ut och att det är 

viktigt att ta hänsyn till detta då det är olika verksamheter och arbetsuppgifter i de olika 

förvaltningarna.  

I frågan om var ansvaret ligger när det kommer till de kommande pensionsavgångarna är 

svaren varierande. En respondent menar att alla medarbetare har ett ansvar, medan tre av 

respondenterna säger att det är chefens ansvar. En annan respondent menar att det är HR-

avdelningens ansvar. 

En av respondenterna tror att den högsta politiska ledningen och kommunchefen förstår 

allvaret i problematiken med pensionsavgångarna, dock ställer hen sig tveksam till om det 

finns en förståelse för detta ute i förvaltningarna. Där prioriteras först och främst medborgare 

och kärnverksamheten. Här anser respondenten att personalkontoret har en mycket viktig roll 

genom att driva och lyfta denna fråga – både till politikerna men även till 

förvaltningscheferna, annars finns det en risk att de tittar på fel saker.  

”Man måste göra ett större pussel och här tror jag att en personalstrategi blir 

jätteviktig… men risken finns att den försvinner i den ekonomiska verkligheten”. 

(IP3) 

En respondent beskriver att det finns en problematik kring att tänka långsiktigt och att det är 

det som är det svåra. Hens uppfattning är att det i politiken och i verksamheterna alltid 

handlar om nästa budgetår och att det är vad som avgör i slutändan. Ekonomi och besparingar 

gör att långsiktiga konsekvenser inte prioriteras.  
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        ”Om vi hela tiden fokuserar på ekonomin, vilket kommunerna har gjort de senaste 

tjugo åren, då är det lätt att man glömmer bort personalen - och personalen utgör 

ändå 78 % av budgeten” (IP3) 

Det råder delade uppfattningar när det kommer till hur intervjupersonerna arbetar och planerar 

strategiskt ute i de olika förvaltningarna. Samtliga deltagare anser sig arbeta strategiskt, men 

på olika sätt. Flera av respondenterna menar att de sätter målgruppen i fokus, dock lägger de 

mindre tid på att planera strategiskt gällande sin egen personal. Flertalet uppfattar att det i 

dagsläget finns ett stort söktryck på tjänster till förvaltningarna - att det är många som vill 

jobba där, vilket gör att strategier för att attrahera nya medarbetare inte blir prioriterade. 

Däremot menar intervjupersonerna att den delen skulle bli mer prioriterad om det skulle bli 

svårigheter med att rekrytera. 

En av intervjupersonerna berättar att personalkontoret för några år sedan gjorde en 

kartläggning över befintlig kompetens inom förvaltningen, dock har inget liknande skett 

sedan dess. Samtliga förvaltningar har HR-taktiker, vissa på plats ute i förvaltningarna och 

andra har en kontaktperson som sitter på centrala personalkontoret. Dessa taktiker arbetar med 

kartläggning och andra personalstrategiska frågor som rör den specifika förvaltningen, dock 

anser sig intervjupersonerna inte vara inblandade i detta arbete. En annan av 

intervjupersonerna berättar att de vid rekryteringar brukar göra en snabb genomgång av vilka 

kompetenser som finns i förvaltningen samt vad det är man letar efter. Detta sker dock endast 

vid rekrytering och intervjupersonen menar att detta skulle behöva göras till en rutin, då det är 

mycket som händer mellan gångerna den görs.  

5.4.2 Fokusgrupp 

En av deltagarna i fokusgruppen menar att HR-avdelningens roll när det kommer till 

pensionsavgångar är att kartlägga vilka behov som finns ute i verksamheterna i dagsläget 

samt se över vilka behov som kommer att behövas i framtiden. Detta för att försöka skapa en 

övergripande bild av läget samt börja arbeta för att möta upp till dessa krav.  Fokusgruppen 

menar att det för HR många gånger handlar om att försöka förstå problematiken för att kunna 

stötta på ett bra sätt. En annan av deltagarna inflikar med att personalavdelningens 

huvudsakliga roll är att vara ett stöd för cheferna. Det finns även HR-taktiker utplacerade i de 

stora förvaltningarna vilka arbetar med HR-frågor på plats. Där handlar det om att kunna 

samarbeta med varandra och på så vis agera som personalavdelningens förlängda arm. 
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Däremot menar fokusgruppen att pensionsavgångar inte enbart är personalavdelningens 

ansvar, men att de givetvis har en del i detta. Deltagarna betonar samtidigt att HR själv inte 

kan hantera pensionsavgångarna, utan att det är något som behöver förankras ute i 

verksamheterna och för det behöver de förvaltningschefernas stöd. Deltagarna menar att HR:s 

ansvar blir att ta fram sätt att förklara detta på, så att de olika förvaltningarna inser allvaret i 

situationen och börjar arbeta proaktivt med detta.  

Deltagarna menar att det yttersta ansvaret ligger hos politikerna, men att alla har ett ansvar. 

Det absoluta mandatet ligger sedan på cheferna, vilket en av deltagarna menar är ett problem. 

I slutändan är det cheferna som bestämmer och då HR inte får möjlighet att vara med och 

påverka beslut, bör HR heller inte hållas ansvariga för pensionsavgångarna. Fokusgruppen 

anser att HR:s huvudsakliga roll är att vara ett stöd för cheferna i dessa frågor.   

Fokusgruppen menar att det måste finnas en gemensam syn för hur allting ska gå till, även om 

de olika förvaltningarna behöver jobba med detta på olika sätt, då verksamheterna skiljer sig 

åt. Svårigheten är många gånger att personalavdelningen arbetar fram olika processer i form 

av policys och riktlinjer, men att dessa sedan inte når ut i organisationen. Detta resulterar i att 

förvaltningarna gör sina egna lösningar, vilket är en svårighet i och med att det är en stor 

organisation. Det är svårt att få till en samsyn på saker och ting. Fokusgruppen menar att om 

man har beslutat att det ska vara på ett sätt, är det viktigt att det följs samt att detta är något 

som behöver komma uppifrån.  

5.5 Analystema 2 – Strategiskt arbete 

En deltagare ur fokusgruppen menar att HR-avdelningens roll är att kartlägga vilka behov 

som finns ute i verksamheterna samt se över vilka behov som kommer att behövas framöver, 

för att på så sätt skapa en övergripande bild av läget samt börja arbeta för att möta dessa krav. 

Personalplanering syftar till att kartlägga för att se över vilka kompetenser som finns i 

organisationen och vilka som saknas (Pynes, 2004; Colley & Price, 2010). Detta har blivit en 

alltmer mer etablerad metod när det kommer till att förutse och planera inför kommande 

pensionsavgångar i offentlig sektor (Pynes, 2004; Colley & Price, 2010), vilket 

överensstämmer med fokusgruppens uppfattning.   

Samtidigt berättar en av respondenterna från de enskilda intervjuerna att personalkontoret 

gjorde en kompetensinventering och kartläggning för fyra år sedan på hens förvaltning, men 

att ingenting liknande har hänt sedan dess. En annan av respondenterna berättar att de vid 
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rekryteringar brukar göra en snabb genomgång av vilka kompetenser som finns i 

förvaltningen och vad det är man letar efter. Dessa svar tyder på att personalavdelningens 

arbete med att kartlägga vilka behov som finns ute i förvaltningarna inte tycks prioriteras eller 

utföras regelbundet, om man ser till ovan redovisat svar från fokusgruppen. Det påvisar även 

att det verkar variera beroende på förvaltning, då en avdelning utför en enklare kartläggning 

själva inför en rekrytering.  

Ur ett långsiktigt perspektiv handlar personalplanering om att ställa sig frågan hur dagens 

personalbehov matchar morgondagens krav på organisationen (Pynes, 2004).  Falu kommun 

har på samtliga förvaltningar en HR-taktiker, vissa på plats ute i förvaltningarna och andra har 

en kontaktperson som sitter på centrala personalkontoret, som arbetar med kartläggning och 

andra personalstrategiska frågor som rör den specifika förvaltningen. Emellertid anser 

respondenterna inte sig vara inblandade i detta arbete. Enligt Pynes (2004) behöver HR-

funktionen agera interna konsulter och arbeta tillsammans med chefer för att bedöma hur 

personalbehovet ser ut. Tillsammans behöver de, enligt Pynes, förutspå efterfrågan på 

tjänster, utveckla nya resurser och bestämma lämpliga omfördelningar av tjänster, vilket inte 

överensstämmer med resultatet, där HR och chefer arbetar enskilt.   

Samtidigt menar Pynes (2004) att HR-funktioner ofta saknar organisatoriskt stöd för att aktivt 

delta i personalplanering och beslutsfattande, vilket till viss del stämmer i Falu kommuns fall 

då deltagarna i fokusgruppen redogör för att det i slutändan är cheferna som bestämmer. I och 

med att personalavdelningen inte får möjlighet att påverka dessa beslut, menar fokusgruppen 

att det inte kan vara HR som ska hållas ansvariga för arbetet med pensionsavgångar.  

Enligt Pynes (2004) tenderar alltför ofta organisationer att svara till kortsiktiga behov istället 

för att se till de långsiktiga konsekvenserna. En av respondenterna beskriver att det finns en 

problematik kring att tänka långsiktigt, och att det är där svårigheten ligger. Respondentens 

uppfattning är att det i politiken och i verksamheterna alltid handlar om nästa budgetår och att 

det är det som är avgörande. Ekonomi och besparingar gör att långsiktiga konsekvenser inte 

prioriteras och här menar Calo (2008) att det är svårare att vidta åtgärder under tider när en 

organisation fokuserar på att kontrollera kostnader.  

Flertalet av respondenter och deltagare ur fokusgruppen uppfattar att det i dagsläget finns ett 

stort söktryck på tjänster till Falu kommun och att det är många som vill jobba där. En av 

respondenterna menar att strategier med syfte att attrahera nya medarbetare av den 

anledningen inte blir prioriterad. Däremot menar hen att detta arbete skulle prioriteras om det 
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skulle bli svårigheter med att rekrytera. Att inte agera kan enligt Calo (2008) vara tilltalande 

på kort sikt, särskilt när det finns belägg för att äldre arbetstagare arbetar längre eller att 

utbudet av arbetskraft är i balans med eller överstiger efterfrågan, vilket bekräftas under 

intervjuerna.  

5.6 Intervjutema 3 – Kompetensöverföring 

Nedan presenteras respondenternas svar på vilka metoder och åtgärder som kan vidtas för att 

säkerställa att viktig kompetens stannar kvar i organisationen. 

5.6.1 Enskilda intervjuer 

För att säkerställa att ingen värdefull kompetens går förlorad när en medarbetare går i 

pension, redogör respondenterna olika tillvägagångssätt och förslag för hur man kan arbeta 

med detta. Samtliga respondenter betonar mentorskap, där delar av respondenterna använder 

sig av detta i dagsläget och andra menar att det skulle vara önskvärt, i syfte att ta tillvara på 

den tysta kunskapen. Dock menar respondenterna att detta tillvägagångssätt begränsas på 

grund av den ekonomiska konsekvensen av dubbelbemanning.   

Dokumentation framhålls som ett tillvägagångssätt för att överföra kompetens. I en annan 

förvaltning menar respondenterna att kompetensöverföring och kunskapsutbyte snarare sker 

genom diskussioner och nätverkande, för att dela erfarenheter med varandra. En av 

respondenterna berättar att medarbetare längre ner i organisationen också har en önskan om 

att få träffa andra medarbetare inom samma yrkesgrupp, för att utbyta kunskap och 

erfarenheter med varandra. En ödmjuk och öppen attityd menar flera av respondenterna är en 

nödvändighet för att främja överföring av tyst kunskap. Samtidigt menar en av 

respondenterna att det alltid kommer att finnas medarbetare som håller inne med viktig 

kunskap, för att känna sig behövd i organisationen.  

En respondent menar att nya kompetensbehov har uppstått i och med teknologins framväxt. I 

samband med detta beskriver respondenten att man numera alltid undersöker huruvida 

kompetensen behöver ersättas, när en medarbetare avslutar sin anställning, eller om arbetet 

kräver en ny form av kompetens. Respondenten påpekar att man i organiasationen försöker 

bredda kompetensen hos flera medarbetare, detta för att minska sårbarheten med att endast en 

person kan utföra en viss arbetsuppgift. En annan respondent menar att man även försöker se 

till att det sker en överlappning mellan den nya och den gamla medarbetaren, detta för att den 
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nya medarbetaren ska få möjlighet att gå 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 

erhålls vid utbildningar, medan övriga respondenter anser att detta är något som de skulle 

kunna bli bättre på. Tidigare fick endast en medarbetare gå en utbildning, men detta har nu 

omarbetats så att flera åker iväg på utbildning och att hela personalstyrkan sedan samlas för 

att diskutera och reflektera över 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 försvinner när en medarbetare går i 

pension. Vid behov skulle på så sätt den pensionerade medarbetaren hyras in som konsult, när 

ett behov uppstår, vilket skulle underlätta för både arbetsgivaren samt den nya medarbetaren 

som ersatt tjänsten. På så vis utgör inte introduktionen ett lika kritiskt moment, då all kunskap 

annars ska hinna överföras. Detta kräver enligt respondenten ett förändrat synsätt på 

pensionsavgångar - att en pensionsavgång inte behöver innebära ett definitivt avslut i 

arbetslivet.  

5.6.2 Fokusgrupp 

Deltagarna menar att kompetensöverföring är något man arbetar med i olika grad beroende på 

vilken yrkeskategori man tillhör. En angelägenhet de, enligt deltagarna, måste ta ställning till 

varje gång en medarbetare slutar är om dess kompetens fortsättningsvis är nödvändig eller om 

det går att lösa på ett annat sätt. Gruppdeltagarna menar dock att vissa kompetenser är viktiga 

att överföra, exempelvis kulturkompetens. För att säkerställa att kompetensen stannar kvar i 

organisationen menar gruppen att man kan skapa möjligheter för äldre medarbetare att vara 

mentorer för yngre medarbetare. Det ska dock handla om växelvist lärande där den äldre 

medarbetaren och den yngre lär av varandra. Gruppen påpekar att den ekonomiska delen 

gällande mentorskap är en försvårande faktor då det handlar om att ha dubbel bemanning, 

emellertid menar deltagarna att det eventuellt måste satsas pengar och till en början bli dyrt 

initialt, men att kommunen tjänar på det i längden.  

Gruppen anser att HR är den funktion som ska ta initiativet till att skapa en lärande 

organisationskultur samt visa hur detta ska ske, dock är det chefernas ansvar att se till att det 

sker i den dagliga verksamheten. Det finns i dagsläget ett introduktionsprogram för nya chefer 

där gruppen menar att man ska arbeta mycket med att ta in kunskap från de nya och att som 
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chef måste man vara medveten om att detta är en kontinuerlig process. Det är även av stor 

vikt att cheferna går utbildningar och utvecklas för att medarbetarna ska inspireras att vilja 

utvecklas.  

5.7 Analystema 3 – Kompetensöverföring 

Förlust av viktig kompetens är det område som oroar respondenterna mest inför de 

kommande pensionsavgångarna. Calo (2008) och Aiman-Smith et al. (2006)  menar att man 

genom ett proaktivt arbete med kompetensöverföring minskar riskerna att förlora viktiga 

kompetenser när en medarbetare går i pension. Enligt Aiman-Smith et al. (2006) behöver 

organisationer fokusera på vilken kunskap som riskerar att förloras, snarare än antalet 

medarbetare som går i pension, vilket ger en mer korrekt bedömning av den faktiska påverkan 

som pensionsavgångarna medför.  Detta kan kopplas till både fokusgruppen samt de enskilda 

intervjuernas svar, där man varje gång en medarbetare avslutar sin anställning tar ställning till 

om en medarbetares kompetens fortsättningsvis är nödvändig eller om det krävs en ny 

kompetens.  

Samtliga respondenter framhåller att mentorskapet anses vara det lämpligaste sättet att ta 

tillvara på den tysta kunskapen som finns i organisationen. Detta stödjer Calo (2008) som 

framhåller att mentorskap hör till ett av de mest effektiva sätten att överföra explicit och tyst 

arbetsrelaterad kunskap från en person till en annan. Dock menar både respondenterna och 

deltagarna i fokusgruppen att detta tillvägagångssätt begränsas av den ekonomiska 

konsekvensen av dubbelbemanning. Enligt Pynes (2004) tenderar ofta organisationer att svara 

till kortsiktiga behov istället för att se till de långsiktiga konsekvenserna. Jonsson (2012) 

menar att en miljö som främjar lärande och kompetensöverföring karaktäriseras av att 

medarbetarna ges möjlighet till detta i form av tid och resurser. Leistner (2010) beskriver 

emellertid att brist på tid och resurser är ett vanligt förekommande hinder för 

kompetensöverföring. En av deltagarna i fokusgruppen menar att organisationen skulle 

behöva tänka mer långsiktigt och faktiskt ta en del merkostnader i form av dubbelbemanning, 

för att i slutändan erhålla ett bättre resultat av kompetensöverföring. Aiman-Smith et al. 

(2006) menar att utmaningen för chefer och ledning är att bestämma vilka åtgärder som bäst 

lämpar sig för att överföra och bädda in de äldre medarbetarnas kunskap i organisationen 

innan arbetskraften börjar gå i pension. 
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Fokusgruppen anser att det är personalavdelningen som ska ta initiativet till att skapa en 

lärande organisationskultur, men att det sedan är chefernas ansvar att säkerställa att detta sker 

i den dagliga verksamheten. Skoglund och Skoglund (2009) menar att det är ledningen som 

har det yttersta ansvaret för att kompetensöverföring sker och att de ansvarar för att detta 

arbete prioriteras och utförs. Jonsson (2012) menar att det är viktigt att det finns möjlighet och 

tillfälle för medarbetare som besitter kunskap att vilja dela den. Här menar en av 

respondenterna dock att det alltid kommer att finnas människor i organisationen som 

undanhåller viktig kunskap för att känna sig behövd i organisationen. 

I resultatet kan båda huvudperspektiven som Hislop (2013) och Jonsson (2012) redogör för, 

identifieras. Ur ett objektivistiskt perspektiv ser man kunskap som objekt, vilket kan 

synliggöras, kodifieras och lagras i olika datasystem. Detta kan kopplas till hur 

respondenterna ser på den kompetens som utvärderas i samband med att en medarbetare 

slutar, samt hur man i vissa förvaltningar använder sig av dokumentation för att överföra 

kompetens. Respondenterna ser även kunskap som det Hislop (2013) beskriver som ett 

processbaserat perspektiv, då respondenterna menar att en specifik kunskap är personlig och 

hör ihop med en handling. Ett exempel på detta är hur mentorskap beskrivs som ett sätt att 

överföra den tysta kunskapen och även att man försöker se till att det sker en överlappning 

mellan den nya och den gamla medarbetaren, så att den nya medarbetaren får möjlighet att gå 

bredvid den mer erfarna medarbetaren en tid.  

I en av förvaltningarna menar respondenterna att kompetensöverföring och kunskapsutbyte 

sker genom diskussioner och nätverkande, för att dela erfarenheter med varandra. En av 

respondenterna berättar att medarbetare längre ner i organisationen också har en önskan om 

att få träffa andra medarbetare inom samma yrkesgrupp, för att utbyta kunskap och 

erfarenheter med varandra. Detta kan kopplas till Armstrong (2012) som menar att lärande är 

en process där alla medarbetare behöver vara delaktiga och att detta behöver genomsyra alla 

led i organisationen, för att överföring av kompetens mellan medarbetare ska ge ett gott 

resultat. Jonsson (2012) menar att medarbetare behöver vara motiverade att lära, för att en 

lärandekultur ska kunna skapas i organisationen. 
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5.8 Intervjutema 4 – Attraktiv arbetsgivare 

Nedan redovisas resultatet av respondenternas svar på hur de i dagsläget arbetar för att vara 

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

 

5.8.1 Enskilda intervjuer 

I flertalet av intervjuerna framkommer det att flexibiliteten och balansen mellan arbete och 

fritid är något som medarbetarna uppfattar mycket positivt, vilket de menar gör Falu kommun 

till en attraktiv arbetsgivare. Några av medarbetarna upplever även att det sker en god 

marknadsföring av arbetsgivarvarumärket externt och att Falu kommun har ett gott rykte, att 

de är lyhörda för sin personal samt ger ett gott bemötande. En av intervjupersonerna menar att 

intressepoolen, som syftar till att främja intern rörlighet, är attraktivt. Ett flertal av 

intervjupersonerna nämner ambassadörerna, vilket är medarbetare som representerar och 

marknadsför Falu kommun som arbetsgivare. Dock är respondenterna inte vidare insatta i vad 

exakt de gör, dock är de medvetna om att det har med arbetsgivarvarumärket att göra.    

Samtliga intervjupersoner är överens om att Falu kommun skulle behöva arbeta mer med att 

marknadsföra sig, såväl internt som externt. Flera intervjupersoner lyfter arbetet med 

visionen, att detta arbete behöver prioriteras och marknadsföras mer. Respondenterna menar 

även att det är viktigt att berätta mer om kommunens olika verksamheter, vad det är Falu 

kommun gör och även marknadsföra vilka förmåner man som anställd får i kommunen. En av 

intervjupersonerna menar att det är viktigt att ta reda på vad ungdomar anser är attraktivt, 

istället för att enbart gissa sig till vad de vill ha. Flertalet av respondenterna menar att det är 

viktigt att synas mer ute bland skolor och utbildningar, för att redan där börja skapa ett 

intresse för kommunen som arbetsgivare.  

5.8.2 Fokusgrupp 

Fokusgruppen redogör för en rad olika aktiviteter som de arbetar med för att vara en attraktiv 

arbetsgivare. Flera nämner heltidsprojektet, vilket de anser är en stor del i arbetet med att vara 

en attraktiv arbetsgivare, där de betonar friheten med att själv kunna påverka vilken 

tjänstgöringsgrad som önskas ett år framåt i tiden. En av deltagarna menar att balans i livet är 

mer värdefullt än en högre lön, även om lönen också är viktig. Här instämmer flera av 

deltagarna med att den stora framtidsfrågan kommer att handla om att få balans i livet mellan 

fritid och arbete. Deltagarna menar att de flesta aktiviteter som personalavdelningen arbetar 

med handlar om att vårda den personal som finns samt att attrahera nya medarbetare.  
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Här menar emellertid en av deltagarna att personalavdelningen skulle behöva arbeta mer med 

att berätta internt vad de faktiskt gör. Detta gäller såväl intern som extern marknadsföring. 

Resonemanget fortsätter vidare med att personalavdelningen arbetar med många olika projekt 

och aktiviteter som övriga medarbetare i kommunen inte alltid känner till.  Samtidigt menar 

en av deltagarna att det inte enbart är personalavdelningen specifikt som brister i att 

marknadsföra sitt arbete internt, utan att detta ser likadant ut överallt i kommunen. Detta är 

något som respondenten tycker är synd, då hen anser att deras arbete på personalavdelningen 

är väldigt bra. Dock förbises det ibland när man missar att kommunicera ut det till övriga 

medarbetare i kommunen. 

När det kommer till interna karriärvägar, så har tillsvidareanställda i Falu kommun möjlighet 

att anmäla sig till en intressepool. Detta innebär att om det blir en tjänst ledig i kommunen, så 

går ansökan först ut internt i intressepoolen, för att se om någon internt matchar kravprofilen. 

Ansökan ligger i intressepoolen i fem dagar, sedan är det upp till den aktuella chefen och 

rekryteringscenter att avgöra om man ska gå ut externt med tjänsten eller om det finns någon 

internt som är kvalificerad.  Intressepoolens syfte var från början att öka rörligheten inom 

kommunen och vara ett sätt för medarbetare att vidareutvecklas inom kommunen. Idag råder 

det olika uppfattningar om huruvida den fortfarande finns och om den ska få finnas kvar. En 

av deltagarna anser att Falu kommun skulle kunna använda denna intressepool betydligt mer i 

sitt marknadsföringsarbete, för att stärka varumärket samt för att locka nya medarbetare.  

En annan av deltagarna menar att interna karriärvägar inte nödvändigtvis behöver innebära att 

bli chef, utan att det finns andra sätt att utvecklas på. Det är därför viktigt att kommunen 

marknadsför att det finns olika möjligheter att utvecklas, dels för att medarbetare ska tycka att 

det är intressant och dels för att de ska vilja stanna kvar i kommunen. En av deltagarna menar 

att det även är viktigt att fira av medarbetare som går i pension och tacka för den personens 

fina insats och uppmärksammar att det har varit betydelsefullt att ha personen anställd under 

dessa år. Detta och att genomföra avgångssamtal menar deltagaren är enkla men värdefulla 

aktiviteter som gynnar organisationens rykte att vara en attraktiv arbetsgivare.  

Fokusgruppen berättar att Falu kommun har rekryterat tjugo ambassadörer, vilka består av 

medarbetare inom kommunen, som tillsammans ska hjälpa till att marknadsföra Falu kommun 

och stärka arbetsgivarvarumärket både internt och externt. Att vara ambassadör handlar om att 

prata om vad Falu kommun som arbetsgivare har att erbjuda för att förhoppningsvis locka fler 
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människor att vilja arbeta hos dem, exempelvis hur det är att jobba som sjuksköterska eller 

undersköterska i kommunen och göra det på ett positivt sätt. 

5.9 Analystema 4 – Attraktiv arbetsgivare 

 

Employer branding har under de senaste åren växt och blivit en alltmer strategisk prioritet för 

många företag (Parment & Dyhre, 2013), vilket överensstämmer med de olika aktiviteter som 

fokusgruppen redogör att Falu kommun arbetar med för att vara en attraktiv arbetsgivare. 

Nyare studier tyder på att en organisations arbete med att behålla och attrahera nya 

medarbetare är en av de mest avgörande frågor som organisationer står inför (Holtom, 

Mitchell & Lee, 2006; Parment & Dyhre, 2013), och fokusgruppen menar att de flesta 

aktiviteter som personalavdelningen arbetar med, handlar just om att vårda den personal som 

finns och att attrahera nya medarbetare.  

I flertalet av de enskilda intervjuerna framkommer det att flexibiliteten och balansen mellan 

arbete och fritid är något medarbetarna uppfattar mycket positivt och som de menar gör Falun 

till en attraktiv arbetsgivare. Detta är även något som fokusgruppen menar blir allt viktigare. 

Flertalet av samtliga respondenter anser att den stora framtidsfrågan kommer att handla om att 

få balans i livet mellan fritid och arbete. Holtom et al. (2006) menar att när medarbetare 

känner att organisationen de arbetar i värdesätter komplexiteten i den anställdes liv, och 

anstränger sig för att underlätta för sina medarbetare att balansera alla motstridiga krav som 

kan finnas, tycks den anställde bli mer produktiv och stanna kvar längre i en organisation. Job 

embeddedness tillvaratar denna komplexitet genom att ta hänsyn till faktorer som både rör 

jobbet men även faktorer som är utanför jobbet, vilket bidrar till att den anställde stannar kvar 

i organisationen (Holtom et al., 2006). 

Fokusgruppen lyfter även arbetet med heltidsprojektet som en stor del i arbetet med att vara 

en attraktiv arbetsgivare, där medarbetare får möjlighet att själv påverka vilken 

tjänstgöringsgrad som önskas ett åt framåt i tiden, vilket gör det exempelvis lättare för 

småbarnsföräldrar eller äldre medarbetare att gå ner i tjänstgöringsgrad, medan andra 

medarbetare har möjlighet att jobba upp sin ursprungliga tjänstgöringsgrad till heltid. Holtom 

et al. (2006) menar att arbetet med att behålla högutbildad personal är viktigt för 

organisationer, men minst lika viktigt har det visat sig vara att behålla lägre eller icke-utbildad 

arbetskraft. Detta då många av arbetstillfällena hör till servicesektorn, och att de flesta av 
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dessa jobb kräver relativt lågkvalificerade arbetstagare, vilket gör att det sociala kapitalets 

värde och arbetet med inbäddning i servicesektorn, blir allt viktigare.  

En viktig del i arbetet med att attrahera nya medarbetare och samtidigt behålla den befintliga 

arbetsstyrkan handlar om att kommunicera interna karriärvägar inom företaget och visa att det 

finns möjlighet att kunna göra karriär (Parment & Dyhre, 2013). Som tillsvidareanställd i Falu 

kommun finns det möjlighet att anmäla sig till en intressepool, vilket innebär att om det 

kommer en tjänst vilken matchar dennes uppgifter, får sökande ett mail. Intressepoolen syftar 

till större rörlighet inom kommunen och är ett sätt för medarbetare att vidareutvecklas inom 

kommunen, vilket en av intervjupersonerna anser är attraktivt. Genom att kommunicera till 

såväl arbetssökande som till befintlig personal att interna karriärvägar finns, ökar detta genast 

attraktiviteten hos företaget (Parment & Dyhre, 2013). En av deltagarna menar dock att Falu 

kommun skulle kunna använda detta mer i sitt arbetsgivarvarumärket utåt, för att stärka 

varumärket och locka nya medarbetare.  

Det intervjupersonerna upplever som de största utmaningarna som kommuner överlag står 

inför, och vilket i hög grad även innefattar Falu kommun, handlar om att få folk att söka jobb 

i kommunen samt att kunna rekrytera utbildad personal. Dessa utmaningar överensstämmer 

med vad Parment och Dyhre (2013) menar blir de största utmaningarna inför framtiden, där 

brist på kvalificerad arbetskraft gör att arbetet med att kunna rekrytera och behålla 

medarbetare med rätt kompetens, blir avgörande för ett företags överlevnad.  

Cable och Turban (2003) menar att en organisations rykte är avgörande för en organisations 

förmåga att attrahera nya talanger och adderar på så vis värde till jobbet, utöver de attribut 

som tjänsten erbjuder.  Detta kan kopplas till att flertalet av respondenterna bedömer att det i 

dagsläget finns ett stort söktryck på tjänster till de olika förvaltningarna och att det är många 

som vill jobba där. Flera av respondenterna upplever att Falu kommun har ett gott rykte och 

att kommunen överlag är lyhörd för sina anställda samt ger dem ett gott bemötande. Detta 

överensstämmer även med vad en av deltagarna ur fokusgruppen betonar– att det är viktigt att 

de på personalavdelningen, men även kommunen överlag, behandlar och bemöter alla 

medarbetare inom kommunen på ett trevligt och enhetligt sätt, oavsett i vilken förvaltning 

eller på vilken avdelning man arbetar.  

Begreppet Employer attractivness definieras som de tänkta fördelar en potentiell anställd ser i 

att arbeta för en specifik organisation (Berthon, Ewing & Hah, 2005). Här menar flera av 

respondenterna att Falu kommun skulle behöva blir bättre på att berätta om sina verksamheter 
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och vad det är man gör samt marknadsföra vilka förmåner man som anställd får i kommunen. 

Berthon et al. (2005) menar att arbetet med Employer branding endast kan bli framgångsrikt 

när organisationer förstår vilka faktorer som bidrar till att göra en arbetsgivare attraktiv.  

5.10 Tema 5 - Kommunikation 

Kommunikation är det tema som tillkom under sammanställningen av det empiriska 

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

5.10.1 Fokusgrupp 

Fokusgruppen anser att den interna kommunikationen i organisationen behöver förbättras i 

flera avseenden. En av deltagarna menar att det idag finns en kultur i Falu kommun där man 

medvetet undviker att ge varandra för mycket information, detta för att man anser att det finns 

risk för missnöje. Vidare menar deltagaren att kommunen behöver förändra synsättet på den 

interna kommunikationen och marknadsföringen och istället se till att det bidra till något 

långsiktigt samt menar att detta då behöver förankras i förvaltningschefernas led.   

En annan av deltagarna i fokusgruppen beskriver en svårighet med att kommunicera ut saker 

om man inte tillhör ledningsgruppen. Hen upplever att det kan vara svårt att få kontakt eller 

boka in ett möte med någon ur ledningsgruppen, när de från personalkontoret ber om det. 

Oftast är dessa personer uppbokade flera veckor framåt, och här menar hen att det skulle 

behövas en kulturförändring för att inse värdet av den interna kommunikationen.  

”Vi måste börja arbeta med att tycka att intern kommunikation har ett värde i 

sig och inte enbart se det som ett verktyg och det är något som vi skulle kunna 

arbeta mer med istället för att hela tiden ifrågasätta om det har ett 

värde.”(respondent i fokusgruppen) 

Fokusgruppen anser även att man efter varje ledningsmöte ska ställa sig frågan: vad av det 

som har behandlats idag ska kommuniceras ut? Istället för att ifrågasätta om det ska 

kommuniceras ut, vilket enligt respondenten sker i dagsläget. Dels handlar det om att på ett 

övergripande sätt uppdatera medarbetarna i kommunen angående vad som händer ute i 

förvaltningarna, dels handlar det om att skapa engagemang. Detta, menar gruppen, även 

skulle kunna underlätta samverkan mellan förvaltningarna samt bidra till att medarbetarna 

arbetar mer rakt över koncernen.  
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En av deltagarna i fokusgruppen anser att en bättre mailkultur i organisationen skulle förbättra 

kommunikationen då många medarbetare i dagsläget får ett stort antal mail per dag. 

Deltagaren menar att man inte ska informera eller kommunicera ”bara för att” utan istället 

kunna skapa inställningen att information har ett värde i sig, det ska inte behöva ifrågasättas. 

Deltagaren anser även att det är viktigt att tänka på hur informationen ska paketeras för att på 

bästa sätt nå ut till berörda medarbetare samt för att betona att information i sig har ett värde 

för medarbetarna i kommunen.  

5.11 Analystema 5 – Kommunikation 

 

Den interna kommunikationen ses i dagsläget som ett problem av fokusgruppen. 

Respondenterna menar att det fokuseras för mycket på frågan om man ska kommunicera ut 

istället för vad man ska kommunicera ut till medarbetarna samt att respondenterna menar att 

kulturen i organisationen karaktäriseras av en rädsla för att informera för mycket. Enligt 

Parment och Dyhre (2009) är detta ett vanligt förekommande fenomen och de menar att den 

interna kommunikationen behöver prioriteras och få en högre status för att vara effektiv.  

Respondenterna anser även att man genom att kommunicera ut mer information skulle 

underlätta samverkan mellan förvaltningarna, detta då information ger insyn i 

förvaltningarnas olika verksamheter och skapar ett större engagemang för varandras arbete. 

Ballantyne (2003) menar att intern marknadsföring kan användas för att säkerställa att 

kommunikation och motivation sprids i företaget samt att medarbetarna delar med sig av sin 

kunskap och lär av varandra. På det sättet menar Ballantyne att intern marknadsföring gynnar 

arbete över avdelningsgränserna samt att samarbete hamnar i fokus.  

Parment och Dyhre (2009) påpekar vikten av att hitta de kommunikationskanaler som passar 

organisationens medarbetare bäst. I kommunen används e-post ofta som 

kommunikationskanal och respondenterna menar att man genom att skapa en bättre 

mailkultur i organisationen kan förbättra kommunikationen, då många medarbetare i 

dagsläget får ett stort antal mail per dag. Detta överensstämmer med vad Falkheimer och 

Heide (2007) beskriver, då de menar att e-post är den vanligaste kommunikationskanalen, 

men att den mängd som skickas är ett stort problem då viktig arbetstid försvinner till att 

hantera information. För att komma tillrätta med detta problem menar Falkheimer och Heide 

(2007) att intranät är att föredra för 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 åtgärder de anser behöver vidtas för att Falu kommun ska kunna hantera 

de kommande pensionsavgångarna.  

5.12.1 Enskilda intervjuer 

För att hantera kommande pensionsavgångar anser samtliga respondenter från de enskilda 

intervjuerna att Falu kommun behöver lägga mer fokus på att marknadsföra kommunen som 

en attraktiv arbetsgivare. 

”Tio år framåt i tiden kommer det att vara krig ute på arbetsmarknaden, när det 

kommer till att marknadsföra sig som en attraktiv arbetsgivare. Och då pratar jag 

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

Det intervjupersonerna upplever som de största utmaningarna Falu kommun står inför 

gällande att vara en attraktiv arbetsgivare är att få folk att söka jobb i kommunen, att kunna 

rekrytera utbildad personal och ur ett större perspektiv locka fler som vill bosätta sig i Falun.  

Två av respondenterna anser att medvetenheten kan ökas i förvaltningarna genom att visa upp 

statistik för hur situationen faktiskt ser ut framöver samt föra en dialog kring detta, efter att 

man visat bilderna över statistiken. En respondent menar att det endast är siffror som gör att 

människor uppmärksammar problemet och nu när det finns statistik att visa, hävdar 

respondenten att pensionsavgångarna förmodligen kommer att tas på större allvar. 

En av respondenterna menar även att det kommer att krävas mycket kommunikation och 

dialog med andra parter än enbart kommunen om hur problematiken kring pensionsavgångar 

ska hanteras framöver. Respondenten menar att kommunen inte själv kan lösa dessa frågor. 

Genom exempelvis ett ökat samarbete med Högskolan Dalarna menar respondenten att 

kommunen kan erbjuda fler praktikplatser så att fler kan utbilda sig till exempelvis 

sjuksköterska, vilket de idag har brist på.  

För att täcka upp behovet av förlorad arbetskraft i och med kommande pensionsavgångar 

betonar två av respondenterna vikten av att ta tillvara på de utrikesfödda och 

funktionshindrade som finns i kommunen. Dessa människor är arbetsresurser som i dagsläget 

står utanför arbetsmarknaden och respondenterna menar att strategier för att få in dem på 

arbetsmarknaden kommer att bli nödvändiga.  
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5.12.2 Fokusgrupp 

Fokusgruppen anser att det behöver göras en omfattande satsning på arbetet med de 

kommande pensionsavgångarna för att öka medvetenheten bland samtliga chefer. Trots att de 

flesta i kommunen känner till den allmänna problematik som finns angående 

pensionsavgångar, och har sett statistik som rör detta, uppfattas pensionsavgångar många 

gånger som ett abstrakt område. Av den anledningen menar fokusgruppen att det krävs nya 

sätt att förmedla detta på, så att ledning och förvaltningschefer börjar ta detta på allvar och 

börjar agera. En av deltagarna beskriver att det finns en generell problematik med 

personalavdelningens arbete, vilket är att arbetet med mänskliga resurserna ofta är abstrakta 

och svåra att mäta.  

”… det jag ändå tror att det handlar om… är… det är investeringar det handlar 

om och det här med mjuka värden, skulle det här vara liksom att vi skulle 

uppdatera nåt system inom it eller göra nån avbetalningsplan på maskiner så 

skulle vi ju göra det, det är liksom så himla abstrakt” (respondent i fokusgruppen) 

Deltagarna i fokusgruppen är överens om att HR:s viktigaste arbetsuppgift inför framtiden blir 

att arbeta med processer kring hur Falu kommun attraherar, rekryterar och behåller sina 

medarbetare. Detta gäller för samtliga medarbetare i kommunen, inte enbart nyckelpersoner 

och en av deltagarna menar att detta är något man ständigt behöver arbeta med. Hen anser att 

det behöver finnas planering bakom allt som händer i en organisation. Det behöver finnas 

planer för hur många chefer som snart når pensionsålder och det behöver finnas planer för hur 

detta ska hanteras. Detta är något som talent management, en av de nya tjänsterna på HR-

avdelningen handlar mycket om, då den syftar till att skapa processer för hur man ska hitta 

talangerna som ska bära arbetet vidare.  

Avslutningsvis menar fokusgruppen att ett framtida sätt att få fler människor att börja arbeta i 

kommunen och täcka upp för de förluster som förväntas komma, är att arbeta fram olika vägar 

in i arbetslivet, så att utrikesfödda och funktionshindrade, vilka i dagsläget står utanför 

arbetsmarknaden, får möjlighet att jobba - utifrån sina förutsättningar.   

5.13 Analystema 6 – Framtid 

 

Det samtliga intervjupersoner upplever som de största utmaningarna kommuner överlag står 

inför, vilket i hög grad även innefattar Falu kommun, handlar om att få människor att söka 
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jobb i kommunen och att kunna rekrytera utbildad personal. Dessa utmaningar 

överensstämmer med vad Parment och Dyhre (2013) menar blir de största utmaningarna inför 

framtiden, där brist på kvalificerad arbetskraft gör att arbetet med att kunna rekrytera, 

attrahera och behålla medarbetare med rätt kompetens, blir avgörande för ett företags 

överlevnad.  

Samtliga intervjupersoner, vilket inbegriper såväl enskilda intervjupersoner som deltagare i 

fokusgruppen, anser att arbetet med att vara en attraktiv arbetsgivare, dvs. att stärka Falu 

kommuns arbetsgivarvarumärke, kommer att vara den viktigaste uppgiften för att hantera de 

utmaningar som kommunen möter på grund av förestående pensionsavgångar. Deras synsätt 

skiljer sig dock åt då respondenterna från de enskilda intervjuerna anser att mer fokus behöver 

riktas åt marknadsföringen av Falu kommun som en attraktiv arbetsgivare, medan deltagarna i 

fokusgruppen menar att processerna kring hur Falu kommun attraherar, rekryterar och 

behåller sina medarbetare, blir det avgörande.    

Om man ser till det empiriska resultatet som redovisas i tema 6 – framtid, kan man urskilja att 

det finns en samsyn mellan två av de enskilda intervjupersonerna och fokusgruppens 

deltagare, över hur man ska hantera pensionsavgångarna. Respondenterna från förvaltningen 

menar att med hjälp av statistik visa hur situationen faktiskt ser ut framöver och sedan föra en 

dialog kring detta, kan få chefer att ta detta på större allvar. En av respondenterna hävdar att 

det endast är siffror som får människor att uppmärksamma denna problematik. Samtidigt 

menar fokusgruppen att trots att de flesta i kommunen känner till den allmänna problematik 

som finns angående pensionsavgångar, och har sett statistik som rör detta, uppfattas 

pensionsavgångar många gånger som ett abstrakt område. 

Parment och Dyhre (2013) hävdar att ett arbete för att stärka arbetsgivarvarumärket är 

nödvändigt för en organisations livskraft. Genom ett hållbart Employer branding-arbete kan 

en organisation bli mer framgångsrik och resultera i mindre frånvaro, högre lönsamhet och 

nöjdare medarbetare med högre engagemang (ibid.) Deltagarna i fokusgruppen menar att 

HR:s viktigaste arbetsuppgift inför framtiden blir att arbeta med processer kring hur Falu 

kommun attraherar, rekryterar och behåller sina medarbetare, vilket visar på en medvetenhet 

om vikten av att stärka sitt arbetsgivarvarumärke. Detta menar deltagarna i fokusgruppen, 

gäller för samtliga medarbetare i kommunen, inte enbart nyckelpersoner. Holtom, Mitchell 

och Lee (2006) menar att det är viktigt att behålla lägre eller icke-utbildad arbetskraft, då 

många arbetstillfällen hör till i tjänstesektorn och de flesta av dessa jobb kräver relativt 
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lågkvalificerade arbetstagare. Detta menar Holtom et al. (2006) gör att värdet av socialt 

kapital och inbäddning blir viktigt i de organisationer som anställer stora antal medarbetare i 

servicesektorn. 

En av deltagarna i fokusgruppen påtalar att det långsiktiga perspektivet är viktigt då hen 

menar att det behöver finnas planer för hur många chefer som går i pension och hur detta ska 

hanteras. Pynes (2004) beskriver att personalplanering syftar till att kartlägga och se över 

vilka kompetenser som finns i organisationen samt vilka kompetenser som saknas. Ur ett 

långsiktigt perspektiv handlar det om att ställa sig frågan hur dagens personalbehov matchar 

morgondagens krav på organisationen (ibid). Den nya tjänsten på HR-avdelningen, talent 

management, syftar till att skapa processer för att hitta talanger bland medarbetarna, vilka kan 

tillsättas i chefspositioner. Colley och Prices (2010) studie visar att personalplanering i den 

offentliga sektorn har tenderat att försummas, men att det har uppstått ett förnyat intresse och 

att det har fått en viss acceptans i och med den förestående generationsväxlingen, vilket kan 

kopplas till att en ny tjänst har skapats med syfte att ha ett långsiktigt perspektiv. 

5.14 Sammanfattning av undersökningsresultat 

Nedan sammanfattas det ovan redovisade resultatet från samtliga teman. 

Enligt respondenterna från de enskilda intervjuerna finns en stor medvetenhet kring 

kommande pensionsavgångar i Sverige. Däremot råder det olika uppfattningar ute i 

förvaltningarna, där somliga anser att det finns en hög medvetenhet, medan andra menar att 

det inte finns någon medvetenhet alls. Den medvetenhet som finns sträcker sig emellertid inte 

så pass långt att man inser vikten av att börja agera. Fokusgruppen menar att det finns en stor 

anledning till oro, samtidigt som de är medvetna om att denna oro inte hanteras på allvar ute i 

förvaltningarna. Det råder även delade uppfattningar när det kommer till vem som ansvarar 

för pensionsavgångarna. Deltagarna i fokusgruppen framhåller att det yttersta ansvaret ligger 

hos politikerna och att mandatet sedan ligger hos cheferna. Personalavdelningen menar att de 

själva inte kan hantera pensionsavgångarna, utan att detta är något man behöver arbeta med 

ute i förvaltningarna. Personalavdelningens huvudsakliga roll är att vara ett stöd för cheferna.  

Även respondenterna anser att personalavdelningen är och ska vara en stödfunktion.  

Resultatet indikerar att man i dagsläget inte aktivt arbetar med kompetensöverföring i syfte att 

överföra kunskap när en medarbetare går i pension. Däremot finns en medvetenhet kring 

vikten av kompetensöverföring bland medarbetarna och de redogör flera idéer och förslag på 
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hur man kan arbeta med detta. Samtliga intervjupersoner betonar aktiviteter där interaktion 

med kunskapsbäraren, som exempelvis mentorskap, nätverk och diskussioner anses vara de 

mest effektiva metoderna för att en framgångsrik kompetensöverföring av tyst kunskap ska 

kunna ske. Endast en respondent nämner att de använder sig av dokumentation i syfte att 

överföra kunskap.  

I flertalet av intervjuerna framkommer det att flexibiliteten och balansen mellan arbete och 

fritid, är något som medarbetarna från både enskilda intervjuer samt fokusgruppen uppfattar 

som mycket positivt och som de menar gör Falu kommun till en attraktiv arbetsgivare. 

Heltidsprojektet, intressepoolen samt ambassadörsskapet är några av de aktiviteter som 

kommunen arbetar med för att stärka sitt arbetsgivarvarumärke.  Samtliga intervjupersoner är 

dock överens om att Falu kommun behöver arbeta mer med att marknadsföra sig, såväl internt 

som externt. Flera av aktiviteterna som respondenterna efterfrågar, är något som 

personalavdelningen redan arbetar med, på grund av en bristande internkommunikation är 

dock inte respondenterna medvetna om detta. Personalavdelningen anser att den interna 

kommunikationen överlag behöver förbättras och att de behöver bli tydligare med att berätta 

vad det är de faktiskt gör.  

Trots att de flesta i kommunen känner till den allmänna problematik som finns angående 

pensionsavgångar, och har sett statistik som rör detta, uppfattas pensionsavgångar många 

gånger som ett abstrakt område. Fokusgruppen anser att det behöver göras en omfattande 

satsning på arbetet med de kommande pensionsavgångarna, för att öka medvetenheten bland 

samtliga chefer. Samtliga intervjupersoner anser att arbetet med att vara en attraktiv 

arbetsgivare, dvs. att stärka Falu kommuns arbetsgivarvarumärke, kommer att vara den 

viktigaste uppgiften för att hantera de utmaningar som kommunen möter på grund av 

förestående pensionsavgångar. 
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6. Diskussion 
 

I följande avsnitt förs en avslutande diskussion utifrån det syfte och de frågeställningar som 

ligger till grund för studien, där undersökningsresultatet diskuteras och jämförs med tidigare 

forskning. Därefter förs en diskussion kring framtagandet av en HR-strategi, vilken följs av en 

presentation av vårt förslag till HR-strategi. Slutligen redovisas slutsatsen för studien, samt 

förslag till vidare forskning.  

Som vi inledningsvis i denna studie har beskrivit, står dagens organisationer inför stora 

utmaningar då stora delar av arbetskraften inom några år kommer att gå i pension. Den 

problematik som förväntas uppstå består till stor del av att attrahera nya medarbetare, för att 

inte riskera arbetskraftsbrist samt att, genom kompetensöverföring, säkerställa att inga viktiga 

kompetenser går förlorade när medarbetarna går i pension.  

Syftet med föreliggande studie var att undersöka hur en medelstor kommun i Sverige kan 

arbeta strategiskt för att hantera pensionsavgångar. För att uppnå studiens syfte redovisas och 

besvaras de frågeställningar som har legat till grund för studien nedan. Vi anser således att 

studiens syfte har uppfyllts då vi har redogjort för tidigare forskning i ämnet samt utifrån 

teoretiskt ramverk utformat intervjufrågor vilka har generat resultat som beskriver hur aktuell 

kommun arbetar och ser på pensionsavgångar i dagsläget, samt hur de förslagsvis kan arbeta 

med detta i framtiden. Vårt syfte med studien var även att, utifrån undersökningens resultat, ta 

fram ett förslag till HR-strategi för hantering av pensionsavgångar. Detta benämns som 

studiens praktiska bidrag och redovisas i detta kapitel efter rubriken framtagande av HR-

strategi.  

6.1 Resultat- och analysdiskussion 
Vi framhåller att pensionsavgångar inte är ett fenomen som kan betraktas separat från 

organisationens övriga delar, utan snarare utgör en kritisk och avgörande pusselbit, vilken 

kommer att ha en betydande påverkan på den framtida arbetskraften. Enligt Boxell och 

Purcell (2011) är den största utmaningen en organisation står inför dess överlevnad, vilket gör 

det nödvändigt att bli och förbli lönsam och konkurrenskraftig inom sin marknad. Samtliga 

intervjupersoner upplever att de största utmaningarna som kommuner i allmänhet står inför, 

handlar om att få människor att söka jobb i kommunen och att kunna rekrytera utbildad 

personal. Dessa utmaningar överensstämmer med tidigare forskning (Parment & Dyhre, 2013) 

där brist på kvalificerad arbetskraft gör att arbetet med att kunna rekrytera, attrahera och 
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behålla medarbetare med rätt kompetens, blir avgörande för ett företags överlevnad. Detta kan 

jämställas med de huvudsakliga strategiska problem som Boxall och Purcell (2011) redogör 

för, vilka är organisationers livskraft och överlevnad. Genom en ökad medvetenhet kring 

värdet av de sociala och humana kapitalen i företaget kan konkurrensfördelar skapas. 

Organisationer kan således vinna på att vårda och bygga dessa kapital väl (Boxall & Purcell, 

2011). I flertalet av intervjuerna framkommer det att flexibiliteten och balansen mellan arbete 

och fritid är något medarbetarna uppfattar mycket positivt och som de menar gör 

organisationen till en attraktiv arbetsgivare. Enligt Holtom et al. (2006) finns det indikationer 

som tyder på att de sociala relationer som anställda bildar inom och utanför organisationen 

skapar ett socialt kapital, vilket kan ses som en resurs som alltmer betraktas som avgörande 

för att nå framgång i dagens organisationer. Holtom et al. (2006) menar även att när 

medarbetare känner att organisationen de arbetar i värdesätter komplexiteten i den anställdes 

liv, och anstränger sig för att underlätta för sina medarbetare att balansera alla motstridiga 

krav som kan finnas, tycks den anställde bli mer produktiv och stanna kvar längre i en 

organisation. Enligt Parment och Dyhre (2013) och Sveriges kommuner och landsting (2010) 

är arbetet med arbetsgivarvarumärket en nödvändighet för en organisations livskraft. Genom 

ett hållbart Employer Branding-arbete kan en organisation bli mer framgångsrik och resultera 

i mindre frånvaro, högre lönsamhet och nöjdare medarbetare med högre engagemang (ibid). 

Detta kan även kopplas till innebörden av HRM, vilket bygger på antagandet att det är den 

mänskliga resursen som ger en organisation dess konkurrensfördelar (Armstrong, 2012).  

6.1.1 Vilken är medarbetarnas uppfattning om den kommande generationsväxlingen? 

Samtliga intervjupersoner anser att det finns en allmän medvetenhet om förestående 

pensionsavgångar. Däremot visar resultatet att det råder delade uppfattningar ute i 

förvaltningarna. Det råder även delade uppfattningar när det kommer till vem som ansvarar 

för pensionsavgångarna. Deltagarna i fokusgruppen framhåller att det yttersta ansvaret ligger 

hos politikerna och att mandatet sedan ligger hos cheferna. Fokusgruppen menar att de själva 

inte kan hantera pensionsavgångarna, utan att detta är något som man behöver arbeta med ute 

i förvaltningarna. Svaren utifrån de enskilda intervjuerna varierar där någon anser att alla har 

ett ansvar, medan flertalet menar att det är chefens ansvar och en annan hävdar att det är 

personalavdelningens ansvar. Vi anser att en möjlig orsak till varför ansvarsfrågan och 

uppfattningen varierar i så stor utsträckning är för att det i dagsläget är oklara roller och 

ansvarsområden gällande vem som ansvarar för detta. Vår uppfattning är även att varken tid 

eller intresse finns för att ta itu med problematiken som pensionsavgångar medför, utan man 
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försöker istället att delegera vidare detta till någon annan. Dock grundas detta enbart på vår 

subjektiva tolkning av resultatet och försöken att få tag på intervjupersoner till denna studie.  

Om man ser till tidigare forskning finns indikationer på att ovanstående problematik inte är 

unikt för vårt studerade fall. Enligt Pynes (2004) tenderar organisationer att svara till 

kortsiktiga behov istället för att se till de långsiktiga konsekvenserna av demografiska 

förändringar vilket i vår studie visar sig i att ett flertal respondenter anser att kommunen 

mestadels fokuserar på de kortsiktiga ekonomiska konsekvenserna. Calo (2008) menar att det 

även kan vara tilltalande för en organisation att på kort sikt skjuta på eller välja att inte agera, 

särskilt när det finns belägg för att utbudet av arbetskraft är i balans med eller överstiger 

efterfrågan. Då söktrycket fortfarande är stort på många tjänster i organisationen kan detta ses 

som en möjlig förklaring till varför de inte har börjat arbeta för att hantera problematiken 

kring förestående pensionsavgångarna förrän nu. Colley och Price (2010) hävdar även att 

personalplanering i den offentliga sektorn tenderar att försummas och att det endast är 

nyligen, när personalproblem som en åldrande arbetskraft och kompetensbrister har börjat 

uppstå, som behovet av personalplanering i den offentliga sektorn har fått utbredd acceptans. 

Jacobson (2010) redogör för att de vanligaste hindren för ett strategiskt arbete med 

personalplanering är brist på tid, resurser eller företagskulturen och enligt Ployhart (2006) 

misslyckas ofta beslutsfattare på organisatorisk nivå att erkänna värdet av 

kompetensförsörjningens strategiska betydelse.  

I samtliga intervjuer framkommer det klart och tydligt att personalavdelningen endast ses som 

en stödfunktion, vilket motsätter det Pynes (2004) hävdar – att HR och chefer ska arbeta 

tillsammans med den strategiska personalplaneringen och agera strategiska partners. 

Resultatet indikerar att samverkan mellan personalavdelningen och cheferna brister, däremot 

har förvaltningarna en HR-taktiker vilken tillhandahåller kartläggningar av olika slag. Enligt 

Boglind, Hällstén och Thilander (2013) och Pynes (2004) ska HR-funktionen anta en mer 

strategisk roll och lämna stödfunktionen. Detta anser vi till viss del har skett, samtidigt som 

det i resultatet framkommer att det är stöd man vill ha av personalavdelningen, inte en 

strategisk partner.  

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

arbetsgivare? 

Vår tolkning av resultatet indikerar att den interna kommunikationen och marknadsföringen 

är ett område organisationen skulle behöva utveckla när det kommer till arbetet med att vara 
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en attraktiv arbetsgivare. Flera av de aktiviteter respondenterna efterfrågar när det kommer till 

detta arbete, är aktiviteter personalavdelningen redan arbetar med, men som respondenterna 

inte är medvetna om. Detta är även något som bekräftas av Parment och Dyhre (2009) vilka 

menar att intern marknadsföring skulle behöva prioriteras och få högre status då det ofta är 

försummat. Även fokusgruppen anser att den interna kommunikationen i kommunen överlag 

behöver förbättras samt att personalavdelningen behöver bli tydligare med att berätta vad det 

är de faktiskt gör.  

I resultatet framkommer flera exempel på aktiviteter vi anser i hög grad kan stärka 

organisationens attraktivitet ytterligare, endast genom att börja marknadsföra och 

kommunicera dessa. Förslagsvis bör organisationen arbeta mer med att marknadsföra de 

interna karriärvägar som finns, vilka är intressepool samt det kommande aspirantprogrammet 

för blivande ledare. Enligt Parment och Dyhre (2013) ökar attraktiviteten genast bara genom 

att kommunicera till såväl arbetssökande som till befintlig personal att interna karriärvägar 

finns. En viktig del i arbetet med att attrahera nya medarbetare och samtidigt behålla den 

befintliga arbetsstyrkan handlar om att kommunicera interna karriärvägar inom företaget och 

visa att det finns möjlighet att kunna göra karriär (ibid).  

Parment och Dyhre (2013) framhåller att kommuner och landsting behöver bli bättre på att 

marknadsföra sig som arbetsgivare och kommunicera ut till allmänheten om alla de 

intressanta jobb som finns inom den offentliga sektorn. I resultatet framkommer att 

organisationen har rekryterat tjugo ambassadörer, vilka är medarbetare som tillsammans 

hjälper till att marknadsföra kommunen och stärka arbetsgivarvarumärket såväl internt som 

externt. Däremot menar flera av respondenterna från de enskilda intervjuerna att mer fokus 

behöver riktas åt marknadsföringen av Falu kommun som attraktiv arbetsgivare, vilket tyder 

på att de inte har förstått ambassadörernas uppgift eller anser att det inte är tillräckligt.  Även 

om ambassadörerna gör ett viktigt arbete anser vi att organisationen behöver se alla 

medarbetare som potentiella ambassadörer för kommunen. Parment (2008) menar att 

medarbetarna utgör en viktig del av allmänhetens uppfattning och företräder på så vis sin 

arbetsgivare under såväl arbetstid som fritid. Även Parment och Dyhre (2009) påtalar vikten 

av att den externa kommunikationen först förankras internt så att medarbetarna känner igen 

sig när det kommuniceras externt vad arbetsgivaren står för och medarbetarna kan förstärka 

budskapet och känna tillhörighet. 
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6.1.3 Hur kan organisationen arbeta med kompetensöverföring för att säkerställa att 

värdefull kompetens inte förloras? 

Samtliga intervjupersoner anser att kompetensförlust utgör det största hotet vid en 

generationsväxling, vilket även överensstämmer med tidigare forskning (Calo, 2008; Aiman-

Smith et al., 2006; Hewitt, 2008; Jonsson, 2012). Samtidigt kan vi konstatera utifrån den 

insamlade empirin att Falu kommun i dagsläget inte arbetar aktivt med kompetensöverföring, 

med syfte att överföra värdefull kompetens innan en medarbetare går i pension. Däremot 

tyder resultat på en medvetenhet kring vikten av kompetensöverföring överlag och flera av 

medarbetarna har även bra förslag för hur man skulle kunna arbeta med detta. Vad som är 

intressant är dock att ingen av intervjupersonerna nämner hur man kan arbeta med 

kompetensöverföring ur ett framtidsperspektiv, där riktas istället all fokus till arbetet med att 

vara en attraktiv arbetsgivare, vilket vi tolkar som att organisationen i dagsläget inte värderar 

eller ser kunskap som ett viktigt konkurrensmedel.  

Armstrong (2012) menar att det grundläggande syftet med strategisk HRM är att säkerställa 

att organisationen har skickliga, motiverade och engagerade medarbetare för att behålla sin 

konkurrenskraft. Att utveckla strategier för att säkerställa att en överföring av kunskap sker 

innan äldre arbetstagare går i pension menar både Calo (2008) och Aiman-Smith et al. (2006) 

kan vara avgörande för en organisations framtid. Om vi jämför resultatet med tidigare 

forskning ser vi att organisationen behöver utveckla strategier för kompetensöverföring 

snarast för att inte riskera att viktig kunskap, erfarenheter och nätverk lämnar organisationen 

tillsammans med medarbetarna som går i pension.  

Calo (2008) framhåller att kunskapsförlusten anses bli särskilt akut inom den offentliga 

sektorn.  Den kunskap som anses vara särskild viktig att bevara i en organisation är den tysta 

kunskapen. För att överföra tyst kunskap behöver den observeras och upplevas, vilket innebär 

åtgärder som exempelvis mentorprogram eller traineetjänster (Hewitt, 2008). Samtliga 

intervjupersoner betonar aktiviteter där interaktion med kunskapsbäraren, som exempelvis 

mentorskap, nätverk och diskussioner anses vara de mest effektiva metoderna för att en 

framgångsrik kunskapsöverföring av tyst kunskap ska kunna ske. Dock betonar samtliga 

intervjupersoner att exempelvis mentorskap begränsas av ekonomiska aspekter och gör det 

svårt att genomföra i organisationen. Här menar en av intervjupersonerna att organisationen 

skulle behöva tänka mer långsiktigt istället för att enbart fokusera på kortsiktiga ekonomiska 

lösningar. Detta kan vi även koppla till resultat som redovisas i tema 2, strategiskt arbete, där 

en respondent beskriver att det finns en övergripande problematik kring att tänka långsiktigt i 
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organisationen. Dennes uppfattning är att det i politiken och i verksamheterna alltid handlar 

om nästa budgetår och att det är vad som avgör i slutändan. Ekonomi och besparingar 

resulterar således i att långsiktiga konsekvenser inte prioriteras. Här anser vi att det behövs ett 

förändrat synsätt i kommunen, framför allt på den mänskliga resursen. Vi anser likt en av 

respondenterna i fokusgruppen att det behöver läggas ekonomiska resurser till en början för 

att få ett långsiktigt hållbart resultat.    

En pensionsavgång behöver nödvändigtvis inte innebära ett definitivt avslut för en 

medarbetare, snarare kanske detta fenomen ska betraktas som en pensionsgång, inte avgång. 

Genom att fira av medarbetare och upprätthålla kontakten med dem via exempelvis 

alumninätverk som Koc-Menard (2009) föreslår, innebär det också att man kan välkomna 

dem tillbaka och hyra in pensionerade medarbetare som konsulter. På så vis kan den 

pensionerade medarbetaren själv bestämma hur mycket eller lite den vill jobba och på så vis 

även reglera sin inkomst (Aiman-Smith et al., 2006).  Genom detta sätt menar vi att det inte 

blir lika akut att ersätta kompetensen samtidigt som pensionerade medarbetare får känna sig 

betydelsefulla. Andra sätt att arbeta för att förhindra kunskapsbrist är införa gradvis 

pensionering, som ett alternativ istället för att en medarbetare avslutar sin anställning en 

bestämd tidpunkt. Detta innebär att medarbetarens kunskap inte försvinner lika plötsligt och 

minskar således stressen med att ersätta kunskapen (Aiman-Smith et al., 2006). Vi tror på att 

pensionsavgångar behöver angripas med nytänkande idéer och strategier.  

6.1.4 Framtagande av HR-strategi 

Vårt förslag till HR-strategi utgår från ett Utifrån-in perspektiv, vilket innebär att man först 

ser till organisationen, dess kunder, konkurrenter samt andra frågor som rör organisationen 

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

menar vi har gjorts genom att vi använder oss av resultat utifrån intervjuerna, där syftet har 

varit att utforma ett förslag till HR-strategi för att hantera pensionavgångar. Detta är således 

vad Armstrong (2012) menar är en specifik HR-strategi, vilket talar om hur organisationen 

ska agera inom ett specifikt område – i detta fall hantering av pensionsavgångar. Utifrån 

insamlat resultat är vår uppfattning att det saknas en vi-känsla och ett helhetsperspektiv i 

organisationen. Vi anser således att det behöver skapas en större insyn i vad andra 

förvaltningar gör och underlätta för samarbeten mellan förvaltningarna, detta genom en 

förbättrad intern kommunikation och marknadsföring bland organisationens medarbetare. 

Detta är något vi anser skulle gynna organisationens visionsarbete, där ett av värdeorden är 
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lätta att samarbeta med. En HR-strategis huvudsakliga syfte är att säkerställa att den bidrar 

till att uppnå affärsmålen (Armstrong, 2012). Genom att sammanlänka vår strategi med 

organisationens vision, anser vi att detta till viss del uppnås. Däremot har vi inte fått tillgång 

till organisationens övriga strategier, vilket innebär att vi inte har kunnat ta hänsyn till dessa. 

Dock anser vi att visionen utgör en viktig del av affärsmålen, då visionen är ett större Falun.  

Eftersom integrering av övriga strategier utgör en viktig del i en HR-strategi, är detta något 

som organisationen behöver arbeta vidare med. Vi framhåller att detta endast utgör ett förslag 

och grund till hur organisationen kan arbeta.   

Det andra värdeordet i organisationens vision är till nytta för faluborna, vilket vi kopplar till 

vikten av att arbeta med kompetensöverföring. Om inte organisationen säkerställer att 

kompetensen stannar kvar när en medarbetare går i pension, riskeras stora kunskapsförluster 

inom de närmaste åren – vilket indirekt kommer att ha en negativ inverkan för faluborna, då 

det i värsta fall kanske inte finns den kompetens som efterfrågas. Ett annat scenario är att den 

kompetens som efterfrågas blir kostsam om dess kompetens är svår att få tag i. Vi menar att 

organisationen behöver skapa en större medvetenhet kring kompetensöverföring överlag och 

börjar värdesätta kompetens som ett konkurrensmedel. Fokusgruppen anser att 

personalavdelningen är den funktion som ska ta initiativet till att skapa en lärande 

organisationskultur men att det sedan är chefernas ansvar att se till att detta sker i den dagliga 

verksamheten. Resurser behöver således läggas på att utforma dessa gemensamma riktlinjer 

samt ta fram lämpliga, kostnadseffektiva metoder för hur kunskapsöverföringen ska ske. Ju 

tidigare berörda chefer involveras i detta arbete, desto lättare blir det att förankra och 

genomföra detta arbete.   

Armstrong (2012) redogör för ett antal kriterier som behöver uppfyllas för att kunna skapa en 

effektiv HR-strategi. För det första är det viktigt att den tillgodoser företagets behov och att 

den grundas på en noga genomförd analys, vilket är ett kriterie som vår HR-strategi uppfyller 

eftersom den grundas utifrån organisationens kompetenskartläggning. Det andra kriteriet 

handlar om att integrera och sammansätta komponenter som passar och stödjer varandra, 

vilket vi till viss del menar uppnås genom att vi sammanlänkar vår strategi till organisationens 

vision. Det tredje kriteriet handlar om att beakta behoven av linjechefer och organisationens 

medarbetare i allmänhet, men även ta hänsyn till organisationens övriga intressenter, vilket vi 

kan konstatera att vi inte har uppnått i detta arbete. Här ser vi att det skulle ha behövts lägga 

betydligt mer resurser för att kunna uppfylla detta kriterie. 
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6.2 Förslag till HR-strategi 

 

 

 

Vårt förslag till HR-strategi är symboliskt utformad som en pil, där ovan redovisade processer 

i pilen tillsammans verkar för att nå målet – att proaktivt arbeta för att hantera kommande 

pensionsavgångar. Vi framhåller att det är mycket viktigt att se dessa processer som en helhet 

snarare än åtskilda från varandra. Den första processen kommunikation och samverkan utgör 

själva grunden till strategin och det är genom kommunikation och samverkan som de övriga 

två processerna kan förverkligas. Vårt arbete har redan från början utgått från två inriktninar 

för hur man kan möta pensionsavgångar, vilka är kompetensöverföring samt arbetet med att 

vara en attraktiv arbetsgivare. Utifrån studiens undersökningsresultat framkom att samtliga 

intervjupersoner anser att arbetet med att vara en attraktiv arbetsgivare kommer att vara 

lösningen för hur man ska hantera pensionsavgångarna. Därav har vi valt att sätta denna 

process längst ut i pilen. Vi framhåller emellertid att organisationen kommer att behöva arbeta 

med de två övriga processerna i pilen – för att kunna vara en attraktiv arbetsgivare. 

Målet med strategin blir att hantera kommande pensionsavgångar genom ett framgångsrikt 

arbete avseende att vara en attraktiv arbetsgivare samt stödja kompetensöverföringsprocesser 

för att förhindra kompetensförluster. Detta kräver gemensamma riktlinjer för hur arbetet med 

pensionsavgångarna ska se ut och kan uppnås: 

Kommunikation 

och samverkan

Kompetensöverföring

Attraktiv 
arbetsgivare
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 Genom att utveckla strategier och gemensamma riktlinjer för hur kompetensöverföring ska 

kunna möjliggöras i organisationen   

 Genom att fortsätta utveckla arbetet med arbetsgivarvarumärket, med start inifrån och ut.  

Hur? Genom kommunikation och marknadsföring, såväl intern som extern. Fokus i det 

inledande arbetet bör ligga på den interna kommunikationen och marknadsföringen. Detta 

möjliggörs genom att informera samt klargöra roller och ansvarsområden. För att skapa 

gemensamma riktlinjer är det viktigt att samtliga förvaltningar involveras i detta arbete och 

tillsammans utformar en gemensam grund för hur arbetet med pensionsgångar ska se ut.  

Detta arbete behöver inledas snarast och kräver ett långsiktigt perspektiv då 

pensionsavgångarna beräknas vara som störst inom fem till tio år. Arbetet kräver även ett 

större samarbete mellan avdelningar samt med de olika förvaltningarna, vilket gör att resurser 

för detta behöver avsättas. 

Identifierade förbättringsområden 

Attraktiv arbetsgivare 

 Se över och uppdatera processer för den interna kommunikationen med syfte att öka 

insyn och samverkan mellan förvaltningarna. 

 Marknadsföra HR:s aktiviteter internt med syfte att skapa insyn samt öka delaktighet 

och engagemang hos övriga medarbetare i organisationen.  

 Att marknadsföra de aktiviteter som upplevs attraktivt utifrån vårt insamlade resultat, 

vilket främst bestod av balans i livet genom årsarbetstid och heltidsprojektet. 

 Erbjuda/marknadsföra interna karriärvägar och möjligheter som finns för att få 

medarbetarna att stanna kvar och växa i organisationen. 

 Arbeta aktivt med att skapa en helhetsbild av organisationen, en ”vi-känsla” och 

gemenskap för Falu kommun som arbetsgivare. 

Kompetensöverföring 

 Att kontinuerligt utföra kompetensinventeringar, för att kunna identifiera framtida 

kompetensförluster. 

 Arbeta fram en introduktionspolicy som avser hela organisationen, där samtliga 

förvaltningar ska arbeta efter samma riktlinjer, med syfte att skapa ett gemensamt 

arbetssätt för kompetensöverföring. 
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 Skapa/arrangera aktiviteter för att stärka kompetensöverföringen i de olika 

verksamheterna, med syfte att tillvarata den tysta kunskapen inom organisationen. Då 

olika förvaltningar besitter olika grader av tyst kunskap är det upp till varje förvaltning 

att undersöka i vilken utsträckning aktiviteterna ska utföras. 

 Anordna träffar/nätverkande inom olika yrkesgrupper för att främja kunskapsutbytet 

bland medarbetarna i organisationen. Det ska inte enbart vara exempelvis 

chefsfrukostar eller chefsdagar utan att detta även kan appliceras på alla nivåer i 

organisationen.  

 

6.3 Slutsats 

Vår slutsats av denna studie är att Falu kommun är på rätt väg att hantera den problematik 

som förväntas uppstå i och med de kommande pensionsavgångarna. Dock anser vi att 

kommunen behöver öka medvetenheten hos medarbetarna - förslagsvis genom 

kommunikation och intern marknadsföring samt arbeta samman en gemensam syn på hur 

pensionsavgångarna ska hanteras i förvaltningarna. Vi anser även att det är av stor vikt att 

identifiera kompetenserna i organisationen och börja agera för att inte mista viktiga 

kompetenser i och med de förestående pensionsavgångarna. Vår bedömning är utifrån 

resultatet att organisationen är i stort behov av en strategi som avser att hantera 

pensionsavgångar, där man klargör roller och ansvarsområden samt formulerar gemensamma 

riktlinjer för att tillsammans börja arbeta proaktivt och sträva efter samma mål, vilket vårt 

förslag till HR-strategi avser att göra. 

6.4 Undersökningens kunskapsbidrag 

Ovanstående förslag till HR-strategi är en del av denna studies kunskapsbidrag. Med 

modellen betonar vi att faktorer såsom kommunikation och samverkan utgör en viktig grund 

för att lyckas med förestående generationsväxlingar. Vi framhåller att samtliga processer i 

modellen ska bektraktas som en helhet snarare än åtskilda från varandra. Vår undersökning 

bidrar även till att visa hur viktigt det är att skapa en medvetenhet samt ett intresse för arbetet 

med pensionsavgångar bland medarbetarna i en organisation, detta för att lättare kunna arbeta 

fram riktlinjer och klargöra ansvarsområden. I enlighet med tidigare forskning kan vi 

konstatera att pensionsavgångar är ett fenomen organisationer behöver arbeta aktivt med för 

att inte riskera framtida arbetskraftsbrister samt kompetensförluster.  
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6.5 Förslag till vidare forskning 

Den större delen av tidigare forskning som finns inom området pensionsavgångar handlar 

övervägande om kompetensöverföring och hur man kan förebygga den förväntade 

kompetensbristen genom olika tillvägagångssätt. Ett viktigt bidrag till vidare forskning anser 

vi skulle vara att undersöka huruvida dessa genomföranden av 

kompetensöverföringsaktiviteter verkligen ger de resultat som de utlovar.   

Den tidigare forskningen tar även till största delen upp hur problematiken med de kommande 

pensionsavgångarna ska hanteras. Då vi under studiens gång har fokuserat på problematiken 

åsidosattes det faktum att pensionsavgångarna medför möjligheter. Därav anser vi att det 

skulle vara användbart med en studie som lyfter fram de fördelar och möjligheter 

generationsväxlingen kan innebära.  

Ett annat förslag till vidare forskning skulle vara att undersöka varför intresset för 

pensionsavgångar inte prioriteras inom den offentliga sektorn. Hur kommer det sig att ingen 

gärna vill ansvara för detta arbete? Och hur kan man arbeta för att skapa ett större intresse? 
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Bilaga 1 Missivbrev 

 

Hej! 

Vi är två studenter från Personal- och arbetslivsprogrammet vid Högskolan Dalarna som 

under våren 2015 gör vårt examensarbete i Falu kommun. Vi undersöker hur Falu kommuns 

HR-avdelning kan arbeta strategiskt med de förestående pensionsavgångarna i kommunen. 

Vårt mål med studien är att ta fram en kompetensförsörjningsstrategi för att attrahera 

kommande medarbetare samt för att arbeta med kompetensöverföring, detta för att säkra de 

glapp i antalet medarbetare som riskeras samt för att minska risken att viktiga kompetenser 

försvinner med de människor som går i pension. 

För detta ändamål skulle vi behöva Din hjälp. Vi önskar en intervju för att få höra om Dina 

tankar kring dessa områden samt att genom Dina erfarenheter få svar på hur arbetet inom 

dessa områden går till och fungerar idag.  

Intervjuerna kommer att äga rum under v. 14 och v.15. Din medverkan i studien är frivillig 

och kan när som helst avbrytas utan att orsak behöver anges. Materialet från intervjun 

kommer att behandlas med största diskretion och om Du så önskar finns möjligheten att läsa 

igenom och göra ändringar i intervjumaterialet innan vi går vidare med arbetet. Du kommer i 

studien att vara anonym i den bemärkelse att det material som används i studien inte kommer 

att kunna härledas till Dig som person, Ditt namn kommer inte att stå med i studien. 

Vi kommer under v.13 att ta kontakt med Dig via telefon och då bestämma tid och plats för 

intervjun. Alternativt skickar Du, så snart som möjligt, någon av oss ett mail där Du talar om 

vilken tid som passar Dig bäst. 

Vid funderingar och frågor, tveka inte att ta kontakt med någon av oss!  

Med Vänliga Hälsningar 

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 

 

1. Namn, ålder, titel/befattning 

2. Hur länge har du arbetat inom kommunen?  

3. Hur länge har du haft din nuvarande befattning? 

4. Tidigare erfarenhet? Exempelvis chefsbefattning inom annan organisation? 

 

Tema 1: Generationsväxling 

Berätta om hur du ser på kommande pensionsavgångar i Falu kommun 

Vilka för- och nackdelar kan du se med detta? 

Anser du att det finns en medvetenhet kring kommande pensionsavgångar i dagsläget?  

- Om ja, på vilket sätt?  

- Om nej, hur kommer det sig? 

Hur påverkar detta ditt arbete och dina arbetsuppgifter? 

Känner du stöd av ledningen i fråga om generationsväxlingen? 

 

Anser du att det finns tillräckliga resurser för att möta de krav som kommande 

pensionsavgångar ställer?  

- Om ja, ge exempel.  

- Om nej, vilka resurser anser du skulle behövas?  

Finns det några strategier eller riktlinjer för att hantera generationsväxlingen? 

Finns konsekvenser av pensionsavgångar med i verksamhetsplaneringen?  

- Om ja, hur framställs det?  

- Om nej, hur kommer det sig? Vilken är din åsikt? 

         Tema 2: Kompetensöverföring 

Hur kan man säkerställa att kompetensen stannar kvar i organisationen när en anställd går i 

pension?  

Vidtas några åtgärdet? 

- Om ja, vilka? 

- Om nej, varför inte? 

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

dokumentation?  

 

Hur kan du arbeta för att främja kompetensöverföring mellan dina medarbetare? 

Hur tänker du kring den tysta kunskap som de äldre medarbetarna bär på? Använder ni er av 

metoder för att tillvara ta den tysta kunskapen?  

- Om ja, på vilka sätt? 

- Om nej, varför inte? 
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Hur tänker du kring begreppen lärmiljö och lärandekultur kopplat till din förvaltning? Till 

kommunen i stort? 

 

         Tema 3: En attraktiv arbetsgivare  

Hur upplever du att Falu kommun arbetar för att vara en attraktiv arbetsgivare? 

- På vilket sätt? 

Vad anser du fungerar bra i dagsläget gällande kommunens arbete kring att vara en attraktiv 

arbetsgivare? 

Vad skulle behöva förbättras eller förändras? 

Vilken anser du är kommunens största utmaning när det kommer till att vara en attraktiv 

arbetsgivare? 

 

        Tema 4: Strategiskt arbete  

Arbetar du i dagsläget med strategisk planering? 

- Om ja, ge exempel 

- Om nej, varför inte? 

Arbetar du eller din förvaltning med kartläggning av personal och dess kompetens? 

- Om ja, på vilket sätt? 

- Om nej, vore det önskvärt? 

Anser du att en generationsväxling kräver ett förändrat arbetssätt? 

- Om ja, hur då? 

- Om nej, varför inte? 

 

Finns det någon samverkan kommuner emellan gällande de stora pensionsavgångarna? 

- Om ja, på vilket sätt? 

- Om nej, varför inte? Skulle det vara önskvärt? 

Vid framtagandet av en ny strategi som avser att hantera pensionsavgångar och dess 

konsekvenser, vad skulle vara önskvärt ur ditt perspektiv? 

 

      Tema 5: Framtiden 

Hur anser du att man kan arbeta för att hantera pensionsavgångar i framtiden?  

Vem anser du har det yttersta ansvaret när det gäller det strategiska arbetet kring 

pensionsavgångar? Motivera.  

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

Vilket stöd vill du ha från HR i dessa frågor? I vilken utsträckning upplever du att du får detta 

stöd? Varför/varför inte?  

 

Hur skulle du vilja att samarbetet såg ut i framtiden? 

Är det något ytterligare som du vill tillägga innan vi avslutar intervjun? 
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Bilaga 3 Intervjuguide Kommunikatör AIK 

 

1. Namn, ålder, titel/befattning 

2. Hur länge har du arbetat inom kommunen?  

3. Hur länge har du haft din nuvarande befattning? 

4. Tidigare erfarenhet?  

 

Tema 1: Generationsväxling 

 

 Hur ser du på de kommande pensionsavgångarna? 

 Hur kan du i din yrkesroll arbeta med detta? 

 Hur arbetar du med detta idag? 

 Framtidsperspektiv? 

 Samarbete med HR i dagsläget? 

 Hur kan HR-avdelningen hjälpa dig i ditt arbete med detta? 

 Vems ansvar är det? 

 

Berätta om hur du ser på kommande pensionsavgångar i Falu kommun 

Vilka för- och nackdelar kan du se med detta? 

Anser du att det finns en medvetenhet kring kommande pensionsavgångar i dagsläget?  

- Om ja, på vilket sätt?  

- Om nej, hur kommer det sig? 

Hur påverkar 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 hjälpa dig i ditt arbete med detta? Vilket stöd vill du ha i dessa 

frågor? I vilken utsträckning upplever du att du får detta stöd? Varför/varför inte?  

 

Vems ansvar är det? 

Är det något ytterligare som du vill tillägga innan vi avslutar intervjun? 
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Bilaga 4 Intervjuguide fokusgrupp 

 

1. Namn, ålder, titel/befattning 

2. Hur länge har ni arbetat inom kommunen?  

3. Hur länge har ni haft er nuvarande befattning? 

4. Tidigare erfarenhet inom kommunen eller annan verksamhet? 

 

Tema 1: Generationsväxling 

Berätta om hur ni ser på (er syn på) kommande pensionsavgångar i Falu kommun 

Vilka för- och nackdelar kan ni se med detta? 

Hur kan HR arbeta för att öka medvetenheten kring kommande pensionsavgångar ute i 

förvaltningarna? 

 

         Tema 2: Kompetensöverföring 

I vilken utsträckning arbetar kommunen i dagsläget med att överföra kunskap mellan 

medarbetare?  

Hur kan HR bidra eller arbeta för att skapa en lärande organisationskultur i kommunen? 

Hur anser ni att man kan säkerställa att kompetensen stannar kvar i organisationen när en 

anställd går i pension?  

Vidtas några åtgärder? 

- Om ja, vilka? 

- Om nej, varför inte? 

     

        Tema 3: En attraktiv arbetsgivare  

Berätta om falu kommuns arbete med att vara en attraktiv arbetsgivare 

Hur skulle detta arbete kunna se ut i ett framtidsperspektiv? 

Berätta om hur ni internt marknadsför ert arbete med att vara en attraktiv arbetsgivare hos 

övriga medarbetare i kommunen? 

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

Vilka interna karriärvägar finns det i kommunen och hur arbetar ni för att marknadsföra detta?  

Vad innebär Talent management för kommunen? Och hur arbetar ni med detta? 

Vad anser ni att kommunen kommer att behöva arbeta med för att behålla sina medarbetare 

Vad behöver kommunen arbeta med för att attrahera nya medarbetare 

 

 Tema 4: Strategiskt arbete  

Hur anser ni att man behöver arbeta för att få respektive förvaltning att börja prioritera arbetet 

med kommande pensionsavgångar?  

Vad anser ni krävs för att respektive/kommunens olika förvaltning ska börja prioritera arbetet 

med kommande pensionsavgångar? 
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Anser ni att en generationsväxling kräver ett förändrat arbetssätt? Om ja, hur? Om nej, varför 

inte? 

Berätta om era HR-taktikers funktion ute i förvaltningarna 

Vid framtagandet av en strategi som avser att hantera dessa pensionsavgångar, vad skulle vara 

önskvärt ur ert (HR) perspektiv att ta hänsyn till? Vad är viktigt för er? 

 

      Tema 5: Framtiden 

Vart i organisationen anser ni att det yttersta ansvaret ligger, när det gäller det strategiska 

arbetet kring pensionsavgångar?  

Vilken är HR-avdelningens roll när det kommer till de kommande pensionsavgångarna? 

Berätta om hur ni anser att man kan arbeta för att hantera pensionsavgångar i framtiden?  

 

Är det något ytterligare ni vill tillägga innan vi avslutar? 
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Bilaga 5 Bakgrundsinformation intervjupersoner 

 

Personliga intervjuer  

Förvaltningschef, kvinna, 42 år  

Kostchef, kvinna, 52 år 

Sektionschef, man, 56 år 

Sektionschef, kvinna, 58 år 

Mångfaldskommunikatör, kvinna, x år 

Samtliga intervjupersoner har gedigna erfarenheter av arbetslivet och besitter stora kunskaper 

om chefskap och kommunalt arbete. 

Fokusgrupp 

HR-specialist, kvinna, 59 år  

HR-specialist – inriktning rekrytering, kvinna, 38 år 

Förhandlingschef/ bitr. HR-chef, man 34 år 

HR-specialist – inriktning Talent Management, kvinna, x år 

Deltagarna i fokusgruppen är samtliga väl förtrogna med HR-arbetet och innehar goda 

kompetenser i strategiskt arbete. 
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Bilaga 6 Organisationsschema 

 

 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


