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The underlying reason for this essay was the current chal-
lenges of acquiring and keeping competent personnel within
the Swedish health care. The purpose statement was to ana-
lyze how managers at a Swedish hospital work with talent
management, with the focus being on the terms participat-
ion, motivation and communication. This was carried out
through a qualitative interview study, based on social con-
structionism. The results were that their work with talent
management is mostly sufficient, spare some challenges in
making the process a greater priority. The participation of
employees in strategic matters were adequate, while there is
room for improvement regarding motivation and communi-
cation. The conclusion was made that all the tools for acqui-
ring and keeping the organization’s competencies are avai-
lable. However, to achieve maximum proficiency within
these areas, the organization needs to make this matter a
higher priority. The essay suggests further research about
organizations’ work with strategic talent management wit-
hin the context of Swedish organizations.

Kompetens, kompetensforsorjning, kompetensforsorjnings-
plan, delaktighet, deltagande ledarskap, motivation, kom-
munikation.
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Inledning

Varden och omsorgen i Sverige kan vara svartillgidnglig och réttsoséker, den &r inte all-
tid jamlik, ldrandet har utrymme for forbéttring inom sjukvérden, vilfardssystemet ut-
nyttjas och kompetensforsorjningen &r bristande. Dessa dr exempel pa utmaningar som
virden och omsorgen star infor. Det framgédr av Inspektionen for vard och omsorg
(IVO) 1 tillsynsrapporten fran 2016 (www.ivo.se, hamtad 2017-09-19). Det senare
ndmnda, kompetensforsorjningen, dr en av framtidens storsta utmaningar for sjukvér-
den. Pa grund av denna stora utmaning tar uppsatsen sikte pa kompetensforsorjning.

Fragor kring bemanning och kompetens dr avgorande for kvalitet och kvantitet av vér-
dens utbud.

”Problemen med kompetensforsorjning forekommer inom de flesta verksamhetsomrddena och
kan exempel avse osdker bemanningssituation inom primérvarden, anstrangd personalsituation
inom individ- och familjeomsorgen, otillrdcklig nattbemanning inom &ldreomsorgen, problem
med kompetensforsorjning inom den somatiska och psykiatriska specialistvirden, 1&g kunskap
om funktionsnedsdttningar, brister i odontologisk kompetens och okunskap om tvangsvérd.
Detta dr brister som kan fd allvarliga konsekvenser for kvaliteten och sdkerheten for den en-
skilde.” (www.ivo.se, himtad 2017-09-19).

Bristerna kan utmynna i att vardtagaren exempelvis far vard pa felaktigt sétt, blir feldia-
gnostiserad och felmedicinerad eller utsdtts for tvangs- och begrinsningsatgiarder
(www.ivo.se, hamtad 2017-09-19).

Rapporten &skadliggor att bemanningen inom den somatiska specialistsjukvarden inte ar
sarskilt langsiktigt hallbar. Orsaken till situationen dr underbemanning och bristande
specialistkompetens. Bristen skildras huvudsakligen inom specialistsjukskoterskor,
barnmorskor, grundutbildade sjukskdterskor och en del grupper av specialistldkare. Ris-
kerna beskrivs i rapporten som foljande.

’[...] att underbemanning och ojamn arbetsbelastning pa sikt kan dventyra patientsdkerheten.
Det kan ocksd péverka kontinuiteten och 6ka sdrbarheten i verksamheten. Tillsynen visar att
dven vilfungerande verksamheter kan vara sérbara och att patientsdkerheten dventyras nér per-
sonalstyrkan dr begrinsad och det saknas ersittare.” (Www.ivo.se, hdmtad 2017-09-19).

Sjukvarden star alltsd infOr stora utmaningar, framforallt inom personal och kompetens.
Darfor ar problemet intressant att analysera pa allmént plan, sjukvéarden i Sverige gene-
rellt. Hur hittas 16sningar pd dessa utmaningar? Det dr det denna uppsats tar sikte pé;
hur hanteras kompetensforsorjning inom sjukvirden? Kompetensforsorjning inom sjuk-
vérden dr i sig valdigt brett och uppsatsen kommer dérfor avgransar till Skanes Univer-
sitetssjukhus (SUS) 1 Lund. Uppsatsen baseras pa sd vis ndgot mer pd organisatoriskt



plan. Forhoppningsvis kan denna uppsats bidra till hur arbetet med kompetensforsorj-
ning sker pd SUS men dven inom vérden i andra delar av landet. For att undersdka hur
kompetensforsorjningen gér till pd SUS utgér denna uppsats frdn hur enhetscheferna
arbetar med kompetensforsorjningsplaner. Uppsatsen stricker sig pé sé sétt ner till indi-
vidniv4, da det ir intressant for enhetscheferna samt de medarbetare som berors av pro-
cessen att 4 vidare forstaelse for arbetet med kompetensforsorjning.



Bakgrund

For att du som ldsare enkelt ska kunna f6lja med i uppsatsen krdvs en grundldggande
redogorelse for SUS som organisation. Skénes Universitetssjukhus (SUS) i Lund ar
Sveriges tredje storsta sjukhus och erbjuder hogspecialiserad vard med rikssjukvérd
inom fyra olika omraden som ticker yrkesgrupperna ldkare, sjukskoterskor, kuratorer,
fysioterapeuter med flera. Sjukhuset dr en del av Region Skéne och bestar av 23 verk-
samhetsomraden med cirka 500 anstéllda var som leds av respektive verksamhetschef.
Verksamheterna &dr indelade i enheter dir antal medarbetare och yrkesgrupper varierar
beroende pa verksamhetsomrdde. Var enhet styrs av en enhetschef som siledes utgor
forsta linjens chef. Parallellt med verksamheterna och enheterna styrs HR-arbetet av en
HR-stab (Skénes Universitetssjukhus, Om Sjukhuset: 2016).

Utifrén direktiv av Region Skane ska verksamheterna under hosten 2017 uppritta kom-
petensforsorjningsplaner med uppmuntran om att dven planer upprittas specifikt for
varje enhet. Som stdod i1 uppréttandet av kompetensforsorjningsplanerna har cheferna
tillhandahallits en guide samt en mall fran Region Skane, vilka i samrdd med HR-
specialister anvénts i olika utstrickning for att upprétta planerna. Mallen bestod av
overgripande fragor for att hjélpa cheferna belysa de aspekter som bor ingd i1 planerna.
Amnen som berdrs #r verksamhetens uppdrag, utmaningar, kompetensbehov, kompe-
tensplanering, handlingsplaner, genomforande samt uppfoljning och utvirdering. Dessa
dmnen bryts ner i konkreta frdgor och graderingsskalor ddr bedomningar gors géillande
huruvida det rdder balans eller obalans. Det ges dven utrymme for att ange dtgéirder till
de olika &mnena samt vilken effekt som forvéntas av dessa. Guiden innehdll mer allmén
information om kompetensforsorjningsplanerna och redogjorde mer utforligt for dess
delar. Guiden utgjordes siledes av mer detaljerade stodfragor som specificerade mallens
innehall och exempel pé hur svar pd frigorna i mallen kunde formuleras. Mallen och
guiden ska behandlas i en analys av hur enhetscheferna anvant dokumenten i uppréttan-
det av kompetensforsorjningsplanerna (Region Skéne, 2017).

Av vad som framgér i tidigare genomford B-uppsats pa SUS ar delaktighet, motivation
och kommunikation relevanta begrepp i kompetensforsorjningen pa SUS. Slutsats drogs
om utrymme for 6kad delaktighet i det strategiska arbetet for att i storre utstrickning
motivera medarbetarna. Aven kommunikation lyftes som en utmaning i delar av verk-
samheten. De tre begreppen kan pé varsina sitt utgora forutsattningar for ldrande och
utveckling (French, 2011), vilket dr pedagogiskt relevant i planeringen av kompetens-
forsorjning. Dérfor kommer dven dessa begrepp behandlas i uppsatsen for att analysera
hur enhetscheferna planerar for att tillgodose dem i det framtida arbetet.

Utifrdn min forstéelse har enhetscheferna varit ansvariga for att upprétta kompetensfor-
sorjningsplaner pa enhetsniva. Till hjilp har de fatt stod av HR-medarbetare och i vissa
fall arbetat utifrdn en gemensam plan pa verksamhetsniva. Enhetschefernas delaktighet i
upprittandet av planen har séledes varierat, dir exempelvis HR-medarbetare tagit olika
stor del 1 processen. Dessa olika yrkesgrupper, vilka skildras i uppsatsens syfte, anses



besitta virdefull information om processen. Aven om enhetscheferna fger processen
innebdr det alltsd inte nédvéndigtvis att de sjdlva uppréttat kompetensforsorjningspla-
nerna. Jag skulle snarare beskriva det som ett samspel med 6vriga yrkesgrupper. Men
eftersom enhetscheferna varit ytterst ansvariga beskrivs detta som enhetschefernas pro-
cess 1 syftet.

Samtliga nimnda aspekter tas i uttryck med foljande syfte.



Syfte

Syftet med uppsatsen &r att utifrdn respektive yrkesgruppers perspektiv analysera en-
hetschefernas process i upprittandet av kompetensforsorjningsplaner utifrdn begreppen
delaktighet, motivation och kommunikation. I processen har enhetscheferna haft stod av
guiden och mallen som beskrivs i bakgrund-avsnittet.

Fragestdillningar
* Vilka riktlinjer har enhetscheferna géllande uppréttandet av en kompetensfor-
sOrjningsplan?
* P4 vilket sitt arbetar enhetscheferna med att uppritta kompetensforsorjningspla-
nerna for att tillgodose delaktighet av, motivation hos samt kommunikation med
medarbetarna?

Centrala begrepp

Kompetens
Kompetensforsorjning
Delaktighet
Deltagande ledarskap
Motivation

Kommunikation



Metod

Foljande avsnitt beskriver metodologin som anvénts i uppsatsen. I avsnittet redogdrs for
forskningsmetod, metoder for datainsamling samt analys av data och etiska dvervigan-
den som beaktats, vilket avslutas med en sammanfattande metoddiskussion. Syftet ska
dérav besvaras genom f6ljande metod.

Socialkonstruktivistisk utgdngspunkt

Aven om uppsatsen inte fullt ut grundar sig i ngon forskningsansats finns vissa anta-
ganden om hur kunskap uppnds. Dessa antaganden tar utgdngspunkt i socialkonstrukt-
ionismen. Som Vivien Burr redogdr for i Social Constructionism (2015) definieras soci-
alkonstruktionism pa olika sétt beroende pa vem du frgar. Socialkonstruktionism upp-
manar oss att ta ett steg tillbaka frdn antaganden vi tar for givet (Burr, 2015). Torsten
Thurén styrker detta i Vetenskapsteori for nyborjare (2007) med att begrepp foljaktligen
inte definieras lika overallt (Thurén, 2007). Ett vanligt exempel gors géllande kon och
genus, ddr somliga socialkonstruktionister menar att likvél kan kategorisera manniskor
efter 1angd om vi ska utgd frdn kdnsnormerna man och kvinna. De menar alltsé att kon
endast eller till stor del dr socialt konstruerat och darfor ingen objektiv sanning (Burr,
2015). Vissa anser detsamma gélla for etnicitet, nationalitet, klass och alder (Thurén,
2007). Socialkonstruktionismen argumenterar alltsa for att verkligheten som vi ser den
ar historiskt och kulturellt fiargad. Utifrdn detta antagande ger séledes olika kulturer
skilda sanningar av samma fenomen. Enligt socialkonstruktionismen kan dirfor ingen
objektiv sanning av verkligheten beskrivas, utan &r social konstruerad. Kunskap uppstar
1 sociala interaktioner mellan manniskor. Genom att interagera med varandra bildas var
syn av verkligheten, vilket gor spraket till ett stort intresse inom socialkonstruktionism-
en. Genom spréket i interaktionerna kan kunskap férmedlas och en bild av verkligheten
skapas (Burr, 2015). Sddana konstruktioner dr nddvandiga for att vérlden ska fungera
(Thurén, 2007) och dven for att genomfora denna uppsats. Som grundantagande for
uppsatsen antas sdledes att kunskap kan nas genom sociala interaktioner, sdsom inter-
vjuer. Medvetenhet finns dock géllande socialkonstruktionismens kritiska perspektiv;
att dessa sanningar dr socialt konstruerade och inte nddvindigtvis sanna i sig.

Fallstudie som forskningsstrategi

Syftet med uppsatsen &r att forstd en komplex process, till vilket Denscombe menar fall-
studier dr en relevant strategi (Denscombe, 2016). “Fallstudier fokuserar pa en fore-
komst (eller ndgra fa) av ett sédrskilt fenomen i avsikt att tillhandahélla en djupgaende
redogorelse for hdndelser, forhallanden, erfarenheter eller processer som forekommer i
detta sérskilda fall.” (Denscombe, 2016. S 91). Fallstudier anvinds ofta for att studera
just processer och fordndringar (Patel, 2011). I detta fall 4r det processen av att uppritta
kompetensforsorjningsplaner som undersoks. For att studeras som ett fall maste proces-
sen ha tydliga grianser och mojlighet till att belysas ur sin kontext (Denscombe, 2016).
Genom den exakta tidsram som enhetscheferna gavs for upprittandet av kompetensfor-
sOrjningsplanerna samt dess avskildhet fran 6vriga sociala fenomen kan processen bely-
sas som ett fall. Utifrdn de avgriansningar som gjorts till uppsatsen kan den specifika
undersokningsenheten undersokas pa djupet, vilket Denscombe beskriver som utmér-



kande for fallstudier (Denscombe, 2016). Syftet med uppsatsen &r att analysera upprét-
tandet av kompetensforsorjningsplanerna och med den formuleringen innebér det att
inte endast se till hur detta arbete ter sig, utan ocksa varfor det &r pa det sittet. Att for-
klara vad men ocksé varfor saker intrdffar ar intressen for forskaren i fallstudier. Malet
ar saledes att forklara komplexiteten i den situation som utgor fallet (Denscombe,
2016). Fallstudier utgér frén ett helhetsperspektiv for att nd tdckande information (Patel,
2011). Fallet kommer dérfor analyseras i sin helhet for att fa en dvergripande forstaelse
om processen. Fallstudier har alltsa ett holistiskt perspektiv dér forskaren sdker en bild
av helheten (Denscombe, 2016). For SUS kan analysen av processen att upprétta kom-
petensforsorjningsplaner ses som “Den typiska undersokningsenheten” (Denscombe,
2016. S 97). Denscombe beskriver ndmligen denna typ av fallstudie som lik andra fall
som kunde valts, vilket i viss utstrickning mojliggdr generaliseringar utifran fallstudien
(Denscombe, 2016). En fallstudies generaliserbarhet &r beroende av hur representativt
det ar for populationen av fall (Patel, 2011). Arbetet med kompetensforsorjningsplaner
ar dterkommande pa SUS varje ar och studiens resultat kan darfor tdnkas jamforas med
andra érs processer av att uppritta kompetensforsdrjningsplaner.

Induktiv ansats

Syftet med uppsatsen dr att analysera processen av att uppritta och folja en kompetens-
plan. Pa grund av komplexiteten i detta &r det fordelaktigt att sd dppet som mojligt gora
den undersokningen. For att bidra till 6ppenheten har valet gjorts att utga frin empirin
for att sedan anknyta till relevanta teorier. Genom att utgé fran empirin minskar risken
for att forskaren riktar och péverkar resultatet. Pa s sdtt kan forskaren léttare uppticka
nya observationer (Patel, 2011). Kunskapen genereras pa sa sétt mer forutsittningslost
(Esiasson, 2017). Uppsatsen lutar dérfor mer at en induktiv ansats; att utga fran empirin
for att sedan knyta an teorier (Patel, 2011). P& sddant sitt gérs empirin mer central, sna-
rare dn att forsoka “bevisa” en teori (Fejes, 2015). Medvetenhet finns dock angéende att
forskarens subjektivitet kan paverka vilka teorier som viljs efter den empiriska datain-
samlingen genomforts (Patel, 2011). Det ska dock péapekas att denna studie inte dr fullt
ut induktiv. Vid induktiv ansats foreligger oftast ndgon forforstaelse, vilket ocksd kan
speglas i undersdkningen. ”Aven om forskaren inom ramen for en studie i stor utstrick-
ning uppehdller sig vid den ena typen av slutledning, finner man snart ocksé storre eller
mindre inslag av den andra typen nir man ndrmare granskar hans eller hennes forsk-
ningsprocess” (Fejes, 2015. S 24-25) Tidigare erfarenheter av SUS i form av en B-
uppsats samt foregdende studier inom pedagogik utgdr hinder for ett fullt ut induktivt
perspektiv. Samtidigt bor beaktas att viss forforstielse dr nodvéandigt for att genomfora
en studie av detta slag och att forkunskap inom &mnet dven gynnar arbetet da det under-
lattar processen.

Dokumentanalys

Jag har infor uppsatsen tilldelats den guide och mall som cheferna pa SUS tillhandaholls
till stod for upprittandet av kompetensforsorjningsplanerna. Dessa dokument &r pri-
mirkillor frin Region Skane vars innehéll bestar av stodfragor, vars svar utgér grund
for kompetensforsorjningsplanerna. Det dr dessa dokument som hinvisas till i uppsat-
sen. Aven dokument som erhélls infor B-uppsatsen har anvints for att beskriva SUS
som organisation och den dvergripande kompetensforsorjningsprocessen med startpunkt



2016. Samtliga dokument har i huvudsak anvénts for att bidra till en grundliggande
forforstielse som kriavdes for att skriva uppsatsen. Innehallet i dokumenten har betrak-
tats som sanna skildringar av verkligheten. Denscombe belyser olika aspekter for att
sikerstélla dokumentéra kallors validitet: Dokumentet ska vara autentiskt (Denscombe,
2016). Pa samma sdtt framhéver Patel att kéllkritik bor foras 1 frigan om dokumentets
syfte och ursprung (Patel, 2011). Detta rader det ingen tvekan om dé de tillgivits direkt
frdn SUS. Dokumenten ska vara representativa (Denscombe, 2016), vilket de kan antas
vara da liknande processer genomfors regelbundet pd SUS. Inneborden ér ocksa tydliga,
dven for utomstdende. Denscombe beskriver risken att dokument kan innehalla inbad-
dade koder som maste 14sas mellan raderna (Denscombe, 2016). Det finns heller ingen
anledning att anta detta om dokumenten fran SUS. Slutligen kan trovardigheten diskute-
ras dir reflektion fors kring huruvida innehéllet ir riktigt (Denscombe, 2016). Aven hir
finns ingen anledning att anta ndgot annat dn trovirdighet géllande dokumenten fran
SUS.

Kvalitativa intervjuer som forskningsmetod

Eftersom uppsatsen syftar till att undersoka enhetschefernas tankar om ett komplext
fenomen, kompetensplanering, dr intervjuer ett lampligt tillvigagangssatt for datain-
samling. Det styrks av Martyn Denscombe (2016) som i Forskningshandboken — for
smdskaliga projekt inom samhdllsvetenskaperna beskriver hur vetenskapliga metoder
anvinds. Denscombe menar att det dr givande att anvidnda intervjuer dd man soker att
utforska asikter och uppfattningar, dir syftet ar att forsta dessa djupgdende (Denscombe,
2016). I Metodpraktikan (2017) beskriver Peter Esiasson de sammanhang dér det ar
lampligt att genomfora intervjuer. Esiasson menar att samtalsintervjuer bor anvindas da
“forskaren skall strdva efter att forstd varlden som intervjupersonerna sjidlva upplever
den.” (Esiasson, 2017) Detta styrks i Research Methods in Education (2011) av Louis
Cohen med flera (hddanefter enbart hdnvisat till Louis Cohen) som lyfter att intervjun
anses adekvat dd forskaren soker en individs kunskap, information, virderingar och
attityder. Jan Trost redogdr i Kvalitativa intervjuer (2010) for att kvalitativa studier ar
lampliga d& intresset ligger i att exempelvis forstd méinniskors handlingar och sitt att
resonera och att forstd eller hitta monster (Trost, 2010). Eftersom enhetscheferna har
god insikt i arbetet med kompetensforsorjningsplanerna dr det darfor lampligt att utgd
fran deras uppfattningar om detta. Denscombe menar att det d4ven vid komplexa fragor
ar relevant att anvdnda intervjuer, sd som da forskningen tar fokus pa komplicerade fe-
nomen som kréaver djup forstdelse av hur saker fungerar. Intervjuer ar ocksé anviandbart
dé privilegierad information analyseras, vilket Denscombe exemplifierar med nyckel-
personer pa filtet som besitter vardefull kunskap baserat pd erfarenhet eller position
(Denscombe, 2016). Kompetensforsorjning kan beskrivas som komplext, vilket befogar
valet av en kvalitativ intervjustudie. Enhetscheferna &r som ndmnt ansvariga for proces-
sen att utforma och uppritthdlla kompetensforsorjningplanerna och kan dérfor ses som
nyckelpersoner med priviligierad information. Genom att intervjua dessa nyckelperso-
ner kan data samlas kring hur de arbetar med planerna.

Semistrukturerade intervjuer
Eftersom uppsatsens data grundas i1 enhetschefers, HR-medarbetares samt verksamhets-
och omrddeschefers uppfattningar om processen att uppritta kompetensférsorjningspla-



ner dr semi-strukturerade intervjuer fordelaktigt. Totalt genomfordes sex intervjuer vari-
erat mellan dessa yrkesgrupper. Som Denscombe (2016) beskriver anvédnds semi-
strukturerade intervjuer dé intervjuaren har bestimda dmnen som ska behandlas men
dispositionen for detta inte foljer ndgra formella krav. Annika Lantz skildrar detta i /n-
tervjumetodik (2007), vilket hon framstiller som 6ppna intervjuer dir intervjupersonen
beskriver sin subjektiva uppfattning av verkligheten. Det &r just det subjektiva, intervju-
personens tankar, som efterstrdvas i 6ppna intervjuer (Lantz, 2007). Hur enhetscheferna
pa SUS ser pa processen ér en bred fraga, vilket i intervjuerna behandlas genom mer
specifika fragor. For att bidra till ett mer 6ppet klimat, dér intervjupersonerna kénner sig
mer bekvdma, dr darfor semi-strukturerade intervjuer att foredra da det kan leda till mer
givande resultat (Denscombe, 2016). Louis Cohen (2011) beskriver denna typ av inter-
vju som “Interview guide approach”, dir &mnen och fragor dr specificerade i forvig
men att intervjuaren bestimmer i vilken ordning de foljs. Fordelarna med “Interview
guide approach” aterger Cohen (2011) som att intervjuns disposition dkar omfattningen
av data och gor datainsamlingen ndgot systematisk for varje intervjuperson samt att in-
tervjuerna halls p4 en mer informell niva for att underlitta flyt i konversationen. A
andra sidan riskerar viktiga dmnen att oavsiktligt dsidosittas samtidigt som intervjuns
disposition sd vdl som intervjuarens formuleringar kan orsaka olika svar, vilket forsva-
rar en jimfOrelse av data frén separata intervjuer (Cohen, 2011). Som Lantz redogdr for
ar det intervjupersonen som definierar och avgrinsar fenomenet som intervjuaren fragar
om och att intervjuer med olika intervjupersoner ddrav kommer skiljas at (Lantz, 2007).
Intervjuerna genomfors diarfor mer flexibelt for att ta tillvara pa data utifrdn de &mnen
som intervjupersonerna viljer att berdra. Exempelvis da en enhetschef i sitt svar pa
fraga 2 dven besvarar fraga 5 kommer inte denne avbrytas for att aterga till amnet, utan
uppmuntras fortsdtta berdtta sin utsaga genom uppfoljningsfragor pd fraga 5. Detta till-
vigagangssitt rittfardigas av Denscombe genom foljande citat. ”Intervjuaren dr emel-
lertid instédlld pa att vara flexibel nédr det giller &mnenas ordningsfoljd, och — vilket
kanske dr d&nnu mer betecknande — att lata den intervjuade utveckla sina idéer och tala
mer utforligt om de &mnen som den intervjuade tar upp.” (Denscombe, 2016. S 266)
Faran i detta dr, som dven Cohen (2011) péapekade, att det uppstér en problematik i att
jdmfora data frén olika intervjuer, da intervjupersonerna eventuellt definierat ett feno-
men pa olika sétt och ddrmed besvarat tva atskilliga fragor (Lantz, 2007). Det dr dven
vart att belysa det Cohen (2011) beskriver som Standardized open-ended interviews”,
dven om intervjuerna med enhetscheferna mer liknar “Interview guide approach”.
”Standardized open-ended interviews” innebér att formulering av frdgorna och i vilken
ordning de f6ljs bestdms i forvdg (Cohen, 2011). Det forstndimnda stimmer in pé inter-
vjuerna vid SUS, medan ordningen inte foljs fullt ut. Genom att formulera fragorna pa
samma sitt vid samtliga intervjuer 6kar mojligheterna for att jaimfora data mellan dessa.
A andra sidan riskerar en for hog grad av standardisering att begriinsa intervjupersonens
utsagor om intervjuaren inte hanterar intervjusituationen flexibelt (Cohen, 2011). Am-
nen och fragor kommer utifrdn detta vara forutbestimda genom en intervjuguide men
huruvida cheferna svarar pa frdgorna i tur och ordning, &mne for &mne, eller skiftar mel-
lan dessa efter egen bekviamlighet har mindre betydelse for resultatet och kommer istél-
let uppmuntras. Intervjuguiden ligger déarfor som stdd till att behandla de omrédden som
syftet krdver men foljs inte systematiskt vid intervjutillféllena.



Det har sa langt konstaterats att intervjuerna vid SUS ér semistrukturerade. Att en inter-
vju dr semi-strukturerad sidger ddremot inget om vilken grad av detta den &r. Semi-
strukturerade intervjuer stracker sig allt fran strukturerade till ostrukturerade, vilket kan
vara ett stort gap. Intervjuerna i denna uppsats, som forsokts redovisas ovan, lutar nagot
mer at ostrukturerade. Som Cohen (2011) redogdr for bor kvalitativa intervjuer genom-
foras med Oppenbhet till ny data och nya fenomen, hellre &n att vara allt for strukturerade
(Cohen, 2011). D4 intervjupersonerna berort amnen som inte var forutbestimda i inter-
vjuguiden har dirfor dven dessa dmnen uppmuntrats, bland annat genom f6ljdfrigor.
Detta d& dven dessa d&mnen kan anses relevanta for uppsatsen. Intervjuerna ser dérfor
ndgot olika ut beroende pa vad intervjupersonerna tar upp. Samtliga forutbestimda dm-
nen behandlas i alla intervjuer men dirutdver har olika fragor tillkommit till 6ljd av
intervjupersonernas respons. Intervjuguiden &r heller inte statisk och anpassas snarare
fran intervju till intervju utifrdn de &mnen som intervjupersonerna tar upp. Pa férhand
obestimda men dock relevanta &mnen kan pa sa sétt beroras dven i ndstkommande in-
tervjuer. Enligt Denscombe kénnetecknar detta bdde semistrukturerade och ostrukture-
rade intervjuer; att frigorna dndras infor foljande intervju mot bakgrund av vad som
framkommit av en tidigare. S&dant tillvigagéngssétt anknyts vanligen till kvalitativ
forskning (Denscombe, 2016). Som Trost (2010) forklarar kan det alltsd under proces-
sens ging vara klokt att korrigera guiden utifran hur anvéndbar den upplevdes i den
forsta eller de forsta intervjuerna. Intervjuguiden kan pa sé sitt variera mellan intervju-
erna. Innehdllet méste fortfarande vara likadant men de behdver inte vara identiska
(Trost, 2010). For att vidare bidra till det avslappnade klimatet som semi-strukturerade
intervjuer syftar till har nagot mer vardagligt sprék anviénts vid intervjuerna, vilket Co-
hen (2011) beskriver som en karakteristika av kvalitativa intervjuer. Som Cohen upp-
muntrar har fokus fasts vid intervjupersonernas beskrivningar av specifika situationer
och handlingar snarare dn generella utsagor (Cohen, 2011).

Troviirdighet

Som 1 all forskning maste d&ven denna uppsats folja en del aspekter for att uppnd trovar-
dighet. Genom den induktiva ansats som redogjorts for ovan har atgérd vidtagits for att
undvika skevhet. Det &r viktigt att forskaren i studier av detta slag undviker att vinkla
resultatet utifran sina inledande férdomar eller misstankar (Cohen, 2011). Forkunskaper
har anvints till n6dvéndig utstrickning men vidare teorier som anvénts for att analysera
empirin har dérfor skett efter insamlingen av data. Pa sa sitt minskar risken att vinkla
resultatet utifran egna forvintningar (Cohen, 2011). Litteratur har pa sa sitt valts med
utgéngspunkt i empirin for att minska risken att forskarens egna uppfattningar utgor
grund for litteraturgenomgang. Darfor behandlar uppsatsen olika perspektiv och stiller
dessa emot varandra géllande diverse resonemang for att inte endast leda resultatet i en
och samma riktning (Bell, 2006).

Det ska ocksa papekas att intervjun dr en speciell social situation (Denscombe, 2016).
Intervjun dr en komplicerad situation d& den &ven dr bunden till en samhillelig, kulturell
och politisk kontext, vilket Mats Alvesson beskriver i Intervjuer — genomforande, tolk-
ning och reflexivitet (2011). Intervjun och vad som framgar av den paverkas av inter-
vjuaren, intervjupersonen och kontexten. Dels kan intervjupersonerna ha bakomlig-
gande motiv, exempelvis politiska, men det kan ocksa vara att de saknar formaga att
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uttrycka sina kunskaper i ord (Alvesson, 2011). Intervjupersonernas svar kan ocksa pé-
verkas av intervjuaren, sdsom dennes identitet, kon, &lder och etniska ursprung. Aven
bortsett frdn dessa faktorer tenderar vissa intervjupersoner att soka efter svar som de
antar att intervjuaren forvéntar sig. De kan sdledes bidra med 14g datakvalitet for att
forsoka behaga intervjuaren genom att ge det svar de tror intervjuaren vill hora
(Denscombe, 2016).

Forskningsetiska aspekter

For att tillgodose deltagarnas bésta har en del forskningsetiska aspekter foljts i samband
med datainsamlingen. Forskningsaspekterna som skildrades i denna uppsats kan finnas i
Forskningsmetodikens grunder — att planera, genomféra och rapportera en undersék-
ning (2011) av Runa Patel med flera. Den forsta etikregeln beskriver Patel som ett in-
formationskrav. Det innebér att informera de berdorda om forskningens syfte (Patel,
2011). Deltagarna maste fa tillrickligt med information for att kunna avgéra om de vill
delta. Forskaren ska dven vara 6ppen och tydlig mot deltagarna och vara sanningsenlig
om studiens karaktdr samt vilken roll de som intervjupersoner kommer spela
(Denscombe, 2016). Judith Bell exemplifierar detta i Introduktion till forskningsmetodik
(2006) med att utlovad tidsram for intervjun ska stimma nagorlunda 6verens med verk-
ligheten (Bell, 2006). I detta fall tog intervjupersonerna del av skriftlig information
kring syftet och uppsatsen i forvig samt ytterligare vid ett tillfdlle muntligt strax fore
intervjun tog plats. Utlovad tidsram utgicks fran erfarenheter av liknande intervjuer och
foljdes dérefter under intervjuerna. Fragor kring uppsatsen uppmuntrades och besvara-
des via mejl och i samband med intervjuerna. Nésta aspekt som Patel illustrerar berdr
samtycke, vilket giller att deltagarna sjdlva bestimmer Gver sitt medverkande (Patel,
2011). Deltagandet méste vara frivilligt (Denscombe, 2016) och deltagarna ska ges tid
att lasa igenom information om projektet (Bell, 2006). I uppsatsen tillfragades ett antal
nyckelpersoner att delta i intervju och de som accepterade kom att bli intervjupersoner-
na. Ytterligare en aspekt dr att deltagarnas intressen skyddas, i form av att de av forsk-
ningen inte ska utsittas for ndgon personlig skada (Denscombe, 2016). De ska ocksd
informeras om vad konfidentialitet innebér for deras deltagande (Bell, 2006). Intervju-
personerna informerades vid intervjutillfdllet om att det de beréttar kommer integreras i
uppsatsen i den utstrickning att vad som sagts gérs omgjligt att spara tillbaka till dem.
Samtlig data har alltsd behandlats konfidentiellt, vilket dr den tredje etikregeln som Pa-
tel (2011) redogor for, att de medverkandes utsagor inte ska kunna spéras tillbaka till
dem. Trost definierar konfidentialitet som ”...att det som sdgs inte kommer att foras
vidare — ingen skall kunna f4 reda pd vem som sagt eller gjort vad.” (Trost, 2010. S 61).
Samtlig data har alltsd hanterats i enlighet med denna definition. Patel belyser slutligen
nyttjandekravet, att information som samlats in frdn deltagarna endast anvénds i forsk-
ningssyfte (Patel, 2011). Likasé ska intervjupersonerna informeras om det (Bell, 2006).
Aven detta underrittades intervjupersonerna om i forvig.

Ljudinspelning

Gillande ljudinspelning av intervjuerna informerades intervjupersonerna om detta i for-
viig via mejl. Dir framgick att intervjuerna skulle spelas in vid samtycke. Aven vid in-
tervjutillféllet verifierades samtycket i samband med att intervjupersonerna informera-
des om syfte och de dvriga etiska aspekterna. Fordelarna med ljudinspelning &r att exakt
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ordalydelse finns dokumenterad vid citering samt att full uppmérksamhet kan liggas vid
vad intervjupersonen beréttar under intervjun (Bell, 2006). Ljudinspelningar tillater en
néstan fullstindig dokumentation av vad som berdttas under intervjun (Denscombe,
2016). A ena sidan ges méjligheten att identifiera ordval och tonfall (Trost, 2010). A
andra sidan forsummas den icke-verbala kommunikationen (Denscombe, 2016). En
annan fordel &r att forskaren genom att lyssna pa en genomford intervju kan urskilja
styrkor och svagheter i sitt eget forfarande. Det kan bidra till att kommande intervju blir
mer givande (Trost, 2010). Ljudupptagning &r sdrskilt anvidndbart vid innehéllsanalys da
ett flertal uppspelningar kan krévas for att identifiera kategorier. Inspelning underlattar
dven for att koda och sammanfatta data. Det ska vara upp till intervjupersonen att be-
stimma om intervjun ska spelas in eller inte och medvetenhet ska finnas att en ljudupp-
tagare kan vara ett hinder for drliga svar. Den som spelas in har rtt till information om
vilka som kommer ha tillgédng till ljudfilen samt hur lainge den kommer bevaras. (Bell,
2006). Ljudinspelningarna ska efter intervjun transkriberas. Genom att transkribera in-
tervjuerna ges mojligheten att ga tillbaka vid eventuella tveksamheter for att verifiera att
forskaren gjort korrekta tolkningar av datan (Bell, 2006). Fragor som uppstod om ljud-
inspelning besvarades med Oppenhet och i enlighet med ovan ndmnda aspekter. Inspel-
ningarna transkriberades kort efter var och en av intervjuerna och raderades dérefter.

Metoddiskussion

Under uppsatsens gang har en del justeringar gjorts for att fullfolja arbetet. Syftet har
varit ndgorlunda detsamma genom hela processen, med undantag for enstaka omformu-
leringar. Inga storre fordndringar har varit nddvindiga. Daremot var det frdn borjan
tankt att endast intervjua enhetschefer da de skulle vara fokusgrupp for studien. For-
fragningar om deltagande skickades via kontaktperson pa SUS ut till ett stort antal med-
arbetare pa olika nivder, med uppmaning att ta kontakt vid intresse. Endast ett fatal av
de som visade intresse var enhetschefer, varpd intervjuer genomfordes. Besked om att
de inte hade mojlighet att delta pa grund av tidsbrist mottogs dven av flertalet chefer.
Ovriga som hade méjlighet och tog kontakt bestod av andra yrkesgrupper med exem-
pelvis HR-roller och andra chefsroller. Dessa var ocksa delaktiga i arbetet med att upp-
ritta kompetensforsorjningsplanerna och besatt darfor vérdefull information for uppsat-
sen, trots att de inte ingick 1 den ursprungliga fokusgruppen enhetschefer. Eftersom till-
riackligt antal enhetschefer inte kunde delta genomfordes dven intervjuer med personer
fran dessa ovriga yrkesgrupper. Intervjuguiden anpassades inte utifrdn detta d& den fort-
farande ansdgs lamplig for de nya yrkesgrupperna. Vid dessa intervjuer stilldes samma
fragor som vid intervjuerna med enhetscheferna. Enhetscheferna gavs séledes utrymme
att direkt besvara frdgor om sitt arbete medan dvriga snarare berdttade om hur de sag pa
enhetschefernas arbete med kompetensforsorjningsplanerna. Denna justering, att inte
enbart intervjua enhetschefer, har forsett uppsatsen med dess resultat, vilket sjdlvklart
speglas av vilka yrkesroller intervjupersonerna hade. Utifran den epistemologiska ut-
géngspunkt som uppsatsen grundas pé, att kunskap kan nds genom att kommunicera
med maénniskor, utgdr denna justering inget hinder for resultatets trovérdighet. Som
ndmnt har samtliga intervjupersoner varit delaktiga i processen att upprétta kompetens-
forsorjningsplaner med néra kontakt till enhetscheferna. Det som sades under intervju-
erna behandlades darfor som trovirdig data.
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Diremot uppstod en del komplikationer vid en av intervjuerna som &r vért att diskutera.
Niér intervjupersonen tog kontakt foreslog denne telefonintervju. En diskussion fordes
via mejl om fordelarna med personlig intervju och att detta var att foredra, men ef-
tersom intervjupersonen saknade mdjlighet till detta genomfordes intervjun per telefon.
Niér telefonintervjun skulle genomforas informerade intervjupersonen att denne endast
hade 20-30 minuter till sitt forfogande, trots att det framgick i forfrdgningen som skick-
ades ut till samtliga intervjupersoner att intervjun berdknades ta en timme. Telefoninter-
vjun anpassades dirfor avsevart for att hinna tdcka samtliga fragor. Resultatet av denna
intervju har pé sé sétt paverkats i och med dessa omstdndigheter. Ytterligare en intervju
fordes over telefon utan ndgra mirkbara hinder. Denna intervju var i sittet snarlik 6v-
riga personliga intervjuer.

Det som déiremot krédvs diskuteras &r hur uppsatsens fokusgrupp kom att utvecklas un-
der arbetets gang. Fran borjan var tanken att intervjuer endast skulle ske med enhetsche-
fer och ett stort antal sadana tillfrdgades dérfor med hjilp av kontaktperson pd SUS.
Aterbud limnades av vissa men manga hordes aldrig ifrin trots visst antal pAminnelser.
Andra yrkesgrupper, som pa varsina sitt ocksa varit delaktiga i uppréttandet av kompe-
tensforsorjningsplanerna, tillfragades dérfor. En kombination av dessa, vilka bestod av
HR-medarbetare och chefer fran olika nivaer, kom darfor att utgora intervjupersonerna
till uppsatsen. Pa grund av tidsbrist och till viss del bristande information om intervju-
personernas positioner utarbetades ingen ny intervjuguide for intervjuerna. Frdgor om
enhetschefernas arbete stélldes d& snarare om enhetscheferna dn till dem. Ett material
fran fler enhetschefer hade troligen bidragit med ett annorlunda resultat till uppsatsen
men utfallet av denna metod visades ocksa ge vérdefull information om kompetensfor-
sOrjningen pa SUS.
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Resultat

Utifrdn dokumenten samt vad som framgétt under intervjuerna har data bearbetats enligt
beskrivningen ovan. Dessa data ska nu redogoras for objektivt i den utstrackning det &r
mojligt. Relevanta teorier foljer saledes i teori-avsnittet och egna reflektioner vivs
samman med resultat och teori i analys- och diskussion-avsnitten. Varje tema i resultatet
skildras fristdende dir material fran de olika intervjuerna integreras. Resultatet varierade
mellan intervjuerna och anledningen till detta kan delvis hérledas till intervjupersoner-
nas olika stillningar pa SUS. Vid allminna beskrivningar kring hur enhetscheferna ar-
betat med att upprétta kompetensforsorjningsplanerna har en sammanslagen beddmning
gjorts av de spridda forklaringarna. Centrala aspekter som lyfts vid intervjuerna betonas
sa val som att variationer ska belysas. Av intervjuerna framgick foljande.

Kompetensforsorjningsplanerna

Det forsta temat som behandlas i uppsatsen ror sjdlva kompetensforsorjningsplanerna.
Guiden och mallen dr som ndmnt de dokument som tilldelats frdn Region Skéne. Syftet
med dokumenten var att vigleda ansvariga for kompetensforsorjningsplanerna genom
att fungera som ett stdd i upprittandet av dessa. Dokumenten var praktiskt utformade
for att enkelt kunna besvaras och bestod av ett stort antal stodfrdgor, varav svaren pa
dessa skulle utgoéra planen. Syftet med kompetensforsorjningsplanerna beskrevs i do-
kumenten som ett tydliggérande av arbetet med kompetensforsorjning pa SUS. Detta
inledande avsnitt tar sikte pa sjilva kompetensforsorjningsplanerna, foljt av de begrepp
som uppsatsens syfte behandlar. Begreppen ansags centrala i dokumenten, vilket kom-
mer redogdras for i inledningen till varje begrepp, foljt av hur intervjupersonerna upp-
levt dessa fragor.

Detta avsnitt inleds med hur intervjupersonerna beskrivit syftet med planerna, for att
sedan behandla arbetets struktur, det vill séga pa vilken niva i organisationen planerna
utarbetats. Slutligen beskrivs vilka parter som varit ansvariga, vilken roll HR-
funktionen haft samt en kortare redogorelse for effekten av den tidsbrist som forelegat
cheferna. Avslutningsvis beskrivs hur intervjupersonerna dnskar arbetet med kompe-
tensforsorjningsplaner ser ut i framtiden.

Syfte

Kérnan i beskrivningen av syftet med kompetensforsorjningsplanerna har varit i stort
sett detsamma 1 de olika intervjuerna. Diaremot har mer detaljerade tolkningar skiljt sig
bland respondenternas uppfattningar. Den gemensamma beskrivningen som framgér av
intervjumaterialet, det vill sdga kérnan i kompetensforsorjningsplanerna, ér att skapa en
overblick over aktuella och framtida behov. Genom den analys som gjorts infor upprit-
tandet av planerna har en nuldges- samt framtidsrapport gjorts géllande angdende behov
av kompetens, bemanning och strategier.
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”Nér man jobbar sa hér i hogt tempo sé kan det efter ett tag bli att man inte ser i vilken riktning
man gér och hur man jobbar. Och det hér dr ett bra sitt att & ett makroperspektiv pa verksam-
heten och jobba strategiskt.”

Detta &r ett talande citat frdn en av intervjupersonerna dé det dr approximativt represen-
tativt for gruppen. Liknande resonemang har {forts under dvriga intervjuer, dar kompe-
tensforsorjningsplanens behovsanalyser har konstaterats. Respondenterna ser mdjlighet-
erna i att reflektera kring nuvarande tillvigagéngssétt for att fortsétta arbeta mer effek-
tivt. Det &r foljaktligen inte nddvindigtvis nya metoder eller arbetssitt som framkommit
av planerna. Daremot beskriver flera av intervjupersonerna processen som ett tydliggd-
rande av vad de redan arbetar med, vilket exemplifieras genom f6ljande citat.

”Det &r inget nytt som kommit fram av kompetensforsorjningsplanerna, vi kdnde till detta. Men
vi far en samlad bild av hur det ser ut och vi far det i ett dokument.”

”Det dokumentet i sig sjdlvt gor inte att det blir lattare att rekrytera. Man kanske far en forsta-
else i hela organisationen, en samsyn, var problemen ligger. Det beskriver kompetensforsorj-
ningsplanerna, var rekryteringsutmaningarna finns idag, sa det dr bra att f4 pd prént.”

Dessa beskrivningar stimmer éverens med vad som framgér av de dokument som SUS
delgivits av Region Skane. Utifran dessa dokument beskrivs syftet med kompetensfor-
sorjningsplanerna vara att ’stodja cheferna att tinka nytt for att béttre kunna méta for-
dndringar i omvérlden” och att ge utrymme for att gemensamt diskutera arbetssitt samt
att vara ett stod for att kommunicera strategier till chefer och medarbetare.

Enligt dokumenten ska planerna saledes bestd av ”en samlad bild av verksamhetens
utmaningar, mojligheter, behov och insatser”, vilket ska utgé frén verksamhetens mal,
kompetensanalyser och handlingsplaner. Guiden ska fungera som stdd i uppréttandet av
kompetensforsorjningsplanerna.

Kompetensforsorjning har sjdlvfallet alltid varit en del av arbetet pa SUS, men det som
kompetensforsorjningsplanerna tillfor dr att grundligen analysera detta arbete och do-
kumentera proceduren, vilket utdver dessa citat bekréftats av flertalet intervjupersoner.

Struktur, ansvar och HR-stodet

Av intervjuerna framgar att verksamhetsomrddena pa SUS arbetat pad olika sétt med
kompetensforsorjningsplanerna. Somliga verksamheter har haft gemensamma planer for
samtliga enheter medan andra haft sdrskilt utformade planer utifrdn varje enhet. Anled-
ningen till det forklarades i intervjuerna med verksamheternas skilda strukturer, arbets-
satt och yrkesgrupper. For vissa omraden kunde en gemensam plan goras géillande da
den pa ett tydligt sétt kunde spegla samtliga enheters arbete:

”Vi har en gemensam kompetensforsorjningsplan for hela [vart verksamhetsomréde], men vi
har delat in det i dels de olika yrkesgrupperna och de olika omrddena. For det ér lite olika var
det finns brist. [...] S& varje enhet har inte sin egen kompetensférsorjningsplan hos oss.”
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Enheter inom andra verksamheter anségs for olika och uppréttade darfor separata pla-
ner. Foljande citat beskriver omradeschefernas beslut inom sitt verksamhetsomrade.

”De beslutade att det var bést att enhetscheferna fick svara pa de sjélva sa de skickade ut till alla
enhetschefer som fick svara pa de pa enhetsniva. Sedan ska vi géra en sammanstéllning av deras
svar.”

Vid de tillfdllen enheterna uppréttat separata planer har det alltsd &dven skett uppfoljning
av dessa pa verksamhetsnivé for att darefter formulera en gemensam plan for verksam-
heten. Verksamheterna har av den orsaken foljt Region Skénes direktiv om att upprétta
kompetensforsorjningsplaner. P4 enhetsniva har det som ndmnt skiljt sig, ddr vissa foljt
regionens Onskan om enskilda planer, men detta begransades till stor del av tidsbrist.
Arbetsbelastning och tidsaspekten beskrivs i senare avsnitt.

Var ansvaret legat for att upprétta kompetensforsorjningsplanerna har déarfor ocksé vari-
erat bland verksamheterna pa SUS. Enhetscheferna har ibland tagit sig an detta uppdrag
for sina respektive enheter och i en del verksamheter har verksamhetschefen tagit storre
plats.

”Ansvaret har legat pa verksamhetschefen, men det dr en delegerad uppgift sa [hen] har inte
praktiskt arbetat med den. [Hen] har sdkert deltagit med synpunkter, for det har varit uppe pa
VO-ledningen, det &r jag 6vertygad om, men det praktiska och projektledning har varit HR-
specialisten for vart omréde. ”

Oavsett var det huvudsakliga ansvaret legat har alltsa flertalet parter varit delaktiga i
processen. En enskild part kan séledes inte sdgas upprattat kompetensforsorjningsplanen
sjélv, utan processen kan snarare beskrivas som en samverkan mellan olika aktorer. Det
som ska pépekas hir &r att det huvudsakliga ansvaret, vem som varit drivande i proces-
sen, har varierat mellan verksamheterna.

Av vad som gér att urskilja av intervjuerna har de flesta tagit hjilp av HR for att upp-
ritta planerna. Aven till vilken utstriickning HR har hjilpt till har skiftat. En del har
endast tagit hjélp med mindre frdgor medan HR 1 stort sett upprittat hela dokumentet
for kompetensforsorjningsplanen for andra, vilket synliggérs med foljande citat frén en
HR-medarbetare.

”Jag tror det dr darfor jag dr ansvarig for kompetensforsorjningsplanen, for att den inte alls mot-
togs vil 1 verksamheten. De ville inte géra den. En av mina kollegor fick skriva kompetensfor-
sorjningsplanen for en verksamhet helt sjilv for dir var ingen intresserad.”

HR-stddet har i sin helhet varit vildigt anvindbart och beskrivs av intervjupersonerna
som mycket bra hjélp i arbetet med planerna. En av respondenterna beskriver hur hen
onskar att HR-arbetet fortsitter:

16



”Jag forvantar mig HR som stodfunktion, allt frdn stddsamtal med enskilda individer om rehab-
planer till att kunna lagstiftningen béttre, for jag dr inte PA-utbildad. [...] Jag har inte personal-
administration bakom mig mer an [viss tid] erfarenhet. Nir man ska gora analyser av trender,
aldersstruktur och sa, sd ar det inget jag kan ldgga tid pa.”

Aven guiden frin Region Skéne har anviints av en majoritet i upprittandet av kompe-
tensforsorjningsplanerna. Guiden har upplevts som ett bra stod i1 arbetet dd den bidragit
med en tydlighet som klargjort en del fragor som annars upplevts osédkert. Specifika
exempel kring vad som varit anvdndbart med guiden har inte givits vid intervjuerna. Av
somliga beskrevs dokumentet som ndgot omfattande, vilket forsvarade processen for
enhetscheferna da de redan var under tidspress.

Chefernas roll

I intervjuerna gjordes enhetschefernas arbetsbelastning géllande, vilket &ven paverkade
denna uppsats (se metoddiskussion). Deras tidsbrist har paverkat arbetet med kompe-
tensforsorjningsplanerna i den mén att somliga knappt varit delaktiga i denna process.
Som redogjort for i foregdende avsnitt spelade HR en stor roll for vissa enheters planer
och 1 stort sett uppréttat dessa 4t dem. Andra har inte haft samma tidspress och haft moj-
lighet att fylla i mallen sjdlva. Tidsbristen konkretiseras med foljande svar pa en fraga
om vad som dr de fraimsta utmaningarna i arbetet med kompetensférsorjningsplanerna.

”Manga ganger dr det tid. Att motivera enhetscheferna att ta tid till detta, dels sjdlva dels med
sina medarbetare. Detta blir en del av mycket. Det dr kanske att hitta den naturliga platsen for
det.”

Det som beskrivs som en stor utmaning i arbetet med kompetensforsorjningsplanerna
menar majoriteten av respondenterna vara enhetschefernas engagemang. Tidsbristen ar
en bidragande faktor till detta. En av intervjupersonerna beskriver enhetschefernas en-
gagemang pa foljande satt.

”Det &r ett problem att jag nu sitter och drar i alla trddar i kompetensforsorjningsplanerna och
manga dr vildigt motvilliga till att gora den och att titta pd den. De vill gora det snabbt, det ska
inte krdvas ndgon energi. Jag ska gora allt jobb omkring och de ska bara svara pa fragor. D4 blir
det mer av en pappersprodukt istdllet for ett verktyg.”

Liknande beskrivningar gavs vid flertalet intervjuer, varav en dir enhetschefernas bris-
tande engagemang ater papekades:

”De ville inte gora den. En av mina kollegor fick skriva kompetensforsorjningsplanen for en
verksambhet helt sjilv for dér var ingen intresserad.”

Framtidens kompetensforsorjning

Samtliga intervjupersoner fragades om hur de onskade att arbetet med kompetensfor-
sorjningsplaner skulle se ut nésta ar. De flesta gav en liknande beskrivning av hur de
onskade att arbetet skulle se ut framdver, vilket realiseras med foljande citat.

17



“Istéllet for att det blir en punktinsats borde det vara ett levande dokument som tas upp 16pande
under &ret. S& att ndr det vl mdste ldmnas in ska det inte kdnnas som att man behover ldmna in
massa text och titta pa vad man gjort under hela &ret. Utan att det blir ndgon form av samman-
stillning saklart, men att det dr ett levande verktyg som anvénds i verksamheten, att det blir en
sammanstillning, istéllet for att man bara ska leverera massa text.”

Idén om ett levande dokument var en asikt som genomsyrades i nistan samtliga inter-
vjuer. Enhetschefernas syn pa kompetensforsorjningsplanerna beskrevs aterkommande
som ett dokument som behdvdes upprittas i stunden, snarare dn en process som fortlo-
per under hela arbetsdret — ndgot som intervjupersonerna hade dnskat. De ville se att
arbetet med planerna integrerades mer i den dagliga verksamheten for att verkligen tas
pa allvar. En annan intervjuperson beskriver sina forhoppningar om nista ars kompe-
tensforsorjningsplaner.

”Att fa cheferna att prioritera det som en viktig fraga. Séttet man gjort det pa har varit administ-
rativt tungt, man har inte riktigt sett vardet. Man har sett det som ett formulér att fylla i. Det
svara har varit att fi verksamheten att prioritera det hiar med andra prioriterade uppgifter.”

Just att kompetensforsorjningsplanen blir en produkt &r ett genomgaende tema i inter-
vjumaterialet och att det saknas forutsattningar, framforallt tid, for att gora arbetet till en
mer naturlig del av vardagen. Processen beskrivs ockséd som alltfér omfattande och att
den dirfor inte fir den genomslagskraft som den potentiellt kunde uppna. Responden-
ternas gemensamma uppfattning exemplifieras pa foljande sétt.

”Det &r en sak att komma med en riktlinje och en annan att den f6ljs. For att den ska efterfoljas
krévs foljsamhet och fortroende for ledning och varandra. Dér &r jag inte séker pa det hir arbetet
med kompetensforsorjningsplanerna har, en bérighet rakt igenom, att man gar igenom och tror
detta kommer gora skillnad. Det tror jag inte.”

Delaktighet

Med delaktighet avses alltsa medarbetarnas delaktighet i det strategiska arbetet. Det ror
sig om de medarbetare som arbetar pa den mest operativa nivan i organisationen och
kan rora hur involverade de varit i arbetet med kompetensforsorjningsplanerna men
ocksa huruvida delaktiga de dr i den generella strategiska planeringen sa vél som be-
slutsfattandet pa enheten. Dokumenten inneho6ll fragor som roérde hur cheferna gér med-
arbetarna delaktiga i strategiska frdgor. Exempel pd detta &r till vilken utstrickning
medarbetarna dr delaktiga i beslutsfattande pd olika nivéer. Delaktighet ansags dérfor
centralt i drets kompetensforsorjningsplaner. Fran intervjuerna kan respondenternas
uppfattningar om detta beskrivas som foljande.

Gemensamt for samtliga intervjupersoner dr att delaktigheten ses som avgoérande for att
verksamheten ska fungera. Medarbetarna besitter vardefulla dsikter om tillvigagangssétt
for enheten. Géllande delaktigheten i upprittande av kompetensforsorjningsplanerna
kan en parallell dras till enhetschefernas engagemang for denna process, vilket behand-
lades 1 foregaende avsnitt. Med detta menas att till vilken utstrickning medarbetarnas
asikter beaktas vid beslut kan hérledas till enhetschefernas engagemang — bland annat i
arbetet med kompetensforsorjningsplanerna — vilket forklaras av foljande citat.
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”Forhoppningen frén de som gjort kompetensforsorjningsplaner ér att alla enhetschefer ska ta
upp det hidr pd APT, arbetsplatstriaffarna, och att det ska bli diskussion kring dem. Men jag vet
inte, det ska nog till att [enhetscheferna] verkligen tar till sig de hir kompetensforsdrjningspla-
nerna och det kénns inte som att jag har det mandaten eller inflytandet for att f4 dem att gora
det. Jag har foreslagit for enhetschefer att de ska anvinda den pd APT men det landar inte riktigt
hos dem.”

Andra intervjupersoner var inte lika insatta i hur enhetscheferna involverade medarbe-
tarna och hade dirfor svérare for att ge svar pé frdgan. Den generella uppfattningen var
dock att det fanns en allmén diskussion géllande strategiska frdgor ute pa enheterna,
vilket exempelvis sker pé arbetsplatstrdffarna. En fraga som av intervjuerna framgar
diskuteras flitigt 4r hur enheten framstar som attraktiv arbetsgivare, vad enheten gor for
att attrahera och behélla medarbetare. Sddana fragor uttrycktes som att de diskuteras
flitigt pa arbetsplatstraffarna.

Onskad delaktighet i framtiden

Angaende hur intervjupersonerna 6nskade att delaktigheten sag ut i framtiden skiljde sig
ndgot at mellan intervjuerna. En av respondenterna gav sin sikt pa foljande vis.

”Jag tror faktiskt att kompetensforsorjningsplanerna dr ndgot som far ligga pa en hogre niva.
Man kan sjalvklart diskutera hur de tycker om bemanning, for det dr de som &r ute i verksam-
heterna och vet hur det ser ut. Jag tycker att man méste involvera dem genom att friga dem hur
de tycker bemanningen ser ut. Vilka kompetenser tror ni att vi kommer behdva inom den hir
tiden? Jag tror absolut att man behdver diskutera det med medarbetarna. Men att ligga upp hur
vi faktiskt gor, det tror jag att man kanske ska lata chefer eller ndgon hogre upp i linjen gora.”

Liknande beskrivningar gavs av andra intervjupersoner som ocksd menar att medarbe-
tarnas asikter bor beaktas men den praktiska delen av det strategiska arbetet bor ske pé
en hogre niva. Just fragan om hur enheten blir en mer attraktiv arbetsplats dr ndgot som
majoriteten av respondenterna ansdg borde diskuteras med medarbetarna. Genom att
medarbetarna delar med sig av vad de motiveras av kan strategier for att bli en attraktiv
arbetsgivare upprittas.

Till vilken utstrackning medarbetarna har mojlighet att vara delaktiga varierar dock
mellan verksamheterna beroende av vilken typ av arbete som utfors dir. Exempelvis
beskrivs slutenvarden ha storre utmaningar att anordna arbetsplatstréffar da de aldrig
kan stinga sin avdelning. Losningar hittas genom att medarbetare turas om att ga pa
mdten utifran sina arbetstider, men i och med hog grad av schemabyten dr detta svart att
motivera. Samtliga medarbetare kan dérfor inte delta vid samma moten, men protokoll
fors i syfte att budskap ska na samtliga medarbetare. Oppenvérden 4terges ha storre

mdjligheter till delaktighet 1 dessa mdten dé de kan stinga en hel avdelning under viss
tid.

Gillande huruvida delaktigheten planerats for i kompetensforsorjningsplanerna har
olika beskrivningar givits. Somliga menar att det inte alls planerats for, och att det inte
heller borde gora det, eftersom det inte &r realistiskt 4&ven om det hade tillfort ett visst
véirde. Andra menar att delaktigheten borde vara en storre del av planerna, vilket de
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ocksa arbetar for att &stadkomma. Hur detta sker beskrivs av majoriteten ske genom
arbetsplatstraffarna, vilka skildras som en viktig och gynnsam mojlighet for medarbe-
tarna att bidra med sina asikter for det strategiska arbetet.

Motivation

En annan frdga som stod central i dokumenten var medarbetarnas motivation. Vad kan
cheferna gora for att motivera medarbetarna i arbetet? Denna fraga utgjordes av ett antal
olika aspekter i dokumenten, sa som hur cheferna kan gora for att attrahera och behalla
kompetent personal och framstd som en attraktiv arbetsgivare. Vid samtliga intervjuer
stilldes frigan om hur motiverade de upplever medarbetarna vara i sitt arbete. Aven om
detta amne varierade svaren men den generella uppfattningen var att medarbetarna hade
hdg motivation. Intervjupersonerna beskrev ocksa en variation i sig mellan de olika yr-
kesgrupperna. Motivationen varierade alltsd beroende pé vilket yrke personen i fraga
hade.

Motivationsfaktorer

Oavsett yrke ansags medarbetarna motiveras och engageras (i uppsatsen anvént syno-
nymt) av att hjilpa patienter, vilket ocksd dr en anledning till att de valt att jobba inom
varden. Att hjédlpa patienter beskrevs av intervjupersonerna som den frimsta motivat-
ionsfaktorn, vilket tydliggdrs med foljande representativa citat.

”Det finns mycket som engagerar medarbetarna, dir hogsta prioritet r sjdlva professionen. Det
ar av stort intresse, medicinska riktlinjer och arbetssitt, den praktiska sjukvarden. Det &r deras
huvudfokus.”

Ovriga faktorer som kan bidra till 6kad motivation hos medarbetarna anses av respon-
denterna vara regionens generdsa mojligheter till kurser och vidareutbildningar. De till-
lats ocksa stanna hemma med sjuka barn upp till tolv ar, vilket en intervjuperson berét-
tade vara unikt for regionen. Dessutom erbjuds en hog anstéllningstrygghet med fore-
tradesritt och erbjudanden om tjénster inom hela regionen. Ytterligare fordelar som
intervjupersonerna ansag motivera medarbetarna var friskvard, samverkan samt stora
mdjligheter till fast anstdllning.

Intervjupersonerna beréttar att om enhetscheferna ska bli varse om vilka faktorer som
paverkar medarbetarnas motivation krévs en aktiv dialog. Detta behandlas ytterligare i
nastkommande tema; kommunikation.

Hinder for motivation

Vid frdgan om motivation och dvergripande i intervjuerna framgick dven vad som
minskade medarbetarnas motivation. Bland dessa faktorer uppenbarades frimst hog
arbetsbelastning, arbetstider och tidspress. Gillande arbetstiderna belyste en intervju-
person just att medarbetarna lattare kan motiveras genom att hitta en god balans mellan
yrkesliv och privatliv. Genom en vél planerad schemalédggning kan siledes detta hinder
for motivationen minskas. Aven otillriicklig 16n pipekades av vissa intervjupersoner.
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Hur den hojda motivationen genom att hjdlpa patienter och den minskade motivationen
genom foregéende exempel forholl sig till varandra framgar av foljande citat.

”Aven om de valt att jobba med det de gor for att de #lskar att jobba med patienter och hjilpa
folk, sa dr det andra saker som &verskuggar den glddjen.”

Glddjen att vara till hjélp for andra ar séledes inte alltid nog for att motivera medarbe-
tarna pa grund av att dvriga faktorer paverkar i sé stor utstrickning. Vissa av de nimnda
anledningarna till minskad motivation gir som nimnt inte att atgérda till ndgon vidare
grad, men exempelvis for arbetsbelastningen satsas mycket pé att minska sjukfranvaron.
Pa sa sitt minskar dven arbetsbordan for 6vriga medarbetare genom att fler kan jobba
samtidigt.

Motivation i kompetensforsorjningsplanerna

Ur den guide och mall som redogjorts for i "Bakgrund” kan det urskiljas att attrahera
och behalla medarbetare dr en central aspekt i kompetensforsorjningsplanerna. En del av
intervjupersonerna styrker enhetschefernas arbete i detta. De menar att cheferna pa ett
tydligt och utforligt sitt planerat for hur de ska motivera medarbetare till att soka sig
till, och stanna i, sina tjdnster. Andra intervjupersoner framldgger & andra sidan att detta
inte alls tagit stor plats i arets kompetensforsorjningsplaner. Vad som da planerats for
har samtidigt sina begransningar, som exempelvis budget. Cheferna har inte oéndliga
mojligheter till att erbjuda hogre 16ner och tvingas dérfor ta till andra metoder for att
motivera medarbetarna.

For att 6ka motivationen bland medarbetarna framdver anser intervjupersonerna alltsa
att namnda faktorer &r viktiga. Ett grundlédggande hinder som flera respondenter papekat
ar en bristande grundkinsla for arbetet. Med detta menas en kénsla av att vara en del i
det hela. Av intervjuerna framgér att ménga medarbetare i nuléget inte ser denna hel-
hetsbild, liksom enhetscheferna handskas med dagens utmaningar i brist pa mer dver-
gripande strategisk planering. Att 16sa nuets arbetsuppgifter och adhoc-16sningar &r da-
gens situation pad SUS. En stor del av detta kan som ndmnt forklaras med personal- och
tidsbristen.

Kommunikation

Ytterligare en viktig fraga i arbetet med kompetensforsorjningsplanerna dr kommunikat-
ion. Detta utgors dels av hur cheferna gjort medarbetarna delaktiga men ocksd hur med-
arbetarna tar emot kompetensforsorjningsplanerna och andra strategiska fragor i verk-
samheten. Utifran intervjuerna kunde det goras gdllande att enhetscheferna har den
frimsta kontakten med medarbetarna. Ovriga yrkesgrupper som ocksé varit delaktiga i
att uppratta kompetensforsorjningsplanerna som intervjuats har varierande kontakt med
medarbetarna. Oavsett vilken kommunikation som avses &r respondenterna dverens om
att kommunikation dr ryggraden i organisationen. Eftersom fradgan stélldes om hur
kommunikationen mellan medarbetare och enhetschefer fungerar dr det nu detta som
ska belysas. Hur denna kommunikation fungerar har dels varierat mellan de olika inter-
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vjuerna, dels mellan olika avdelningar inom verksamheterna. Majoriteten lutar nagot
mer at en positiv beskrivning.

Kommunikationskanaler

Eftersom enhetscheferna arbetar tillsammans med medarbetarna ute i verksamheterna
har de pd alla enheter nagon form av informell kommunikation. Denna del av kommu-
nikationen utgdrs mestadels av operativa fragor om det dagliga arbetet men dven en del
strategiska fragor gillande kompetensforsorjnings, sa som rekrytering och bemanning.

Vad enhetscheferna gor for att forse denna typ av kommunikation varierar. Det kan ex-
empelvis bestd av att delta vid fikamdten och att alltid ha kontorsdorren 6ppen for att ge
medarbetarna goda forutsittningar till kommunikation. Enhetscheferna anordnar dven
olika sorters moten for att ge utrymme for dialog. Ett exempel pé en mer informell sorts
mdote dr puls-mdten. Puls-moten sker vanligtvis 1 borjan av ett arbetspass dér enhetsche-
fen stimmer av med medarbetarna om dagens uppligg.

En mer formell art av mdten ar arbetsplatstriaffarna, APT, som nistintill samtliga inter-
vjupersoner berdttade om. Vid arbetsplatstraffarna sker en utforlig dialog mellan chefer
och medarbetare om verksamhetens olika omrdden. Dessa moten beskrevs som en
mycket positiv vig for kommunikation. Vid de avdelningar som inte i full utstrickning
hade mgjlighet att stdnga for vard fordes minnesanteckningar i syfte att delge samtliga
medarbetare om allt som diskuterades. Alla medarbetare gavs sdledes mojlighet att delta
pa motena men ndrvaron skiftade utifran arbetstiderna.

Ytterligare en kanal &r medarbetarmdten som beskrivs vara ett 6ppet forum dir medar-
betare direkt kan kontakta forvaltningsledningen. Organisationen som sddan uppmalas
som linjér av intervjupersonerna. Medarbetarmédtena har darfor mottagits positivt da
medarbetarna fatt mojlighet att dela med sig av sina synpunkter till férvaltningsledning-
en.

En annan kommunikationskanal dr intranédtet pA SUS. Genom detta kan medarbetare
digitalt stilla frigor och komma med forslag till verksamheten. Aven digitala nyhets-
brev skickas ut regelbundet for att delge information till samtliga medarbetare.

Beroende pa verksamhetsomrdde kunde d4ven kommunikationskanaler som var unika for
omrddena upprittas. Exempelvis i en av verksamheterna fanns nigot som kallades for
oppenvardsgrupper som etablerats som foljd av de manga olika yrkesgrupperna som
berdr en och samma patient. En 6ppenvardsgrupp bestod darfor av en representant for
varje yrkesgrupp dir fragor som berdr samtliga av dessa tas upp. Pé sé sitt tillgodoses
en hogre grad av kommunikation pa enheten.

22



Sammantaget beskrevs kommunikationen som vél fungerande med visst utrymme for
forbattring. Konkreta tillvigagingssitt for att nd en hogre niva av kommunikation var
svért fOr intervjupersonerna att ge, men de ansdg kanalerna som redan fanns vara till-
rackliga forum for det. De menar dock att dessa forum i nuldget inte anvénds till sin
fulla potential. Flera intervjupersoner framhéver dven en dnskan om att generellt 6ka
den strategiska kommunikationen mellan enhetschefer och medarbetare, vilket papekas i
foljande citat.

”Att 8 igdng den dialogen d&nnu mer mellan chefer och medarbetare tror jag hade varit jittebra.
Kanske dé kan vi hitta kreativa 16sningar och idéer som kan hjélpa oss framéat.”

Gillande huruvida kommunikationen varit en del av drets kompetensforsorjningsplan
hade intervjupersonerna svart att svara pd. I huvuddrag var de dvertygade om att det var
en del av planen men de kunde inte ge exempel pa vilka sétt.
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Teori

For att besvara syftet med uppsatsen dr det nddvandigt att redogdra for relevant forsk-
ning om de omréden som berors. Teori-avsnittet kommer darfor inledas med en genom-
géng av hur litteratur sokts samt vilket urval som gjorts, for att sedan redogora for teo-
rier om grundlidggande fOrutsdttningar for att forstd processen att uppritta kompetens-
forsorjningsplaner och dérefter bearbeta litteratur om mer djupgéende fragor som fram-
gétt 1 resultatet. Dessa frigor utgdr uppsatsen teman och dr kompetensforsorjning, del-
aktighet, motivation samt kommunikation. En teoretisk genomgang av dessa fors dérfor
i foljande teori-avsnitt med en avslutande koppling mellan dessa teman for att belysa
hur de dr sammanlédnkade.

Litteratursokning, urval och killkritik

Med tanke pa den tidigare B-uppsats som genomforts vid SUS och dess delade omraden
med denna uppsats anvindes relevant litteratur frdn B-uppsatsen dven i denna uppsats.
Samtliga teorier som anvénts har huvudsakligen grundats i bocker. Detta for att lattast
hitta heltdckande beskrivningar av teorier och modeller (Patel, 2011). Foér mer uppdate-
rade skrifter inom berdrda omraden har elektroniska dokument anvénts i form av veten-
skapliga artiklar samt liknande uppsatser. Det ska papekas att nimnda uppsatser endast
anvénts som en passage till relevant litteratur. Uppsatserna i sig kommer dérfor inte
hénvisas till 1 detta teori-avsnitt utan istéllet till de priméarkéallor de hinvisar till. Oavsett
om det géller de tryckta kidllorna eller de digitala artiklarna har litteratur sokts i enlighet
med foljande tillvigagangssitt.

Utifran uppsatsen syfte och empirin valdes relevanta &mnesomraden. De mest centrala
delarna av dessa dmnen avgrinsades till kirnfulla begrepp. Overgripande litteratur lis-
tes igenom for att ge en overblick av dmnet. I samrdd med handledare och bibliotekarie
valdes lampliga sokverktyg. Digitala sokmotorer som LUBsearch, Lovisa, Uppsdk och
Google Scholar anvédndes. Dessa utnyttjades pa olika sdtt for att hitta tryckt respektive
elektronisk litteratur. Diverse tekniker anvédndes for att nyttja sokmotorerna till fullo och
olika varianter av begreppen och nirliggande begrepp anvindes for att dels fa heltick-
ande resultat men ocksd specifika. Sérskilt begreppet kompetensforsorjningsplan varie-
rades 1 stort antal variationer for att hitta de resultat som soktes. Sokordens engelska
motsvarigheter anvindes i samtliga fall. Utifrdn sokningarnas resultat valdes relevant
litteratur ut som ansags ticka de teman som framgatt av intervjuerna. Slutligen utvirde-
rades materialet for att korrigeras samt kompletteras med ytterligare litteratursokningar
for att sedan utgora den teoretiska ansatsen till uppsatsen (Patel, 2011).

Troviardigheten inom de slutsatser som dras till empirisk forskning grundas ofta till stor
del av den litteratur som empirin anknyts till. Det dr dérfor nodvandigt att f6lja en del
kriterier ndr urvalet av litteratur gors. Dessa kriterier kopplas till de som star bakom
texten, det vill sédga forfattare och utgivare. Kriterierna bor 1dmpligtvis utgoras av deras
syfte med texten, textens dkthet, relevans samt till vilken utstrackning fakta redogdrs for
objektivt (Cohen, 2011). Dessa kriterier har foljts 1 litteraturgranskningen till denna
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uppsats for att oka tillforlitligheten. Praktiska tillvigagéngssitt for att bedoma kéllornas
trovirdighet har exempelvis varit att anvdnda “’peer review” 1 de databaser som erbjuder
sadan eller liknande funktion. For ovrigt har vetenskaplig forskning forsokts skiljas fran
populdrvetenskaplig forskning genom att avlédsa specifika karaktérsdrag i texterna. Litte-
ratur som anvénts inom andra &mnen utdver samhéllsvetenskap har ocksa forsokts sér-
skiljas for att inte farga uppsatsen utifrin irrelevanta perspektiv. Exempelvis har forsk-
ning inom psykologi bortsetts fran till storsta mdjliga utstrackning vid sékning om mo-
tivation dé detta begrepp visades vara vil anviint inom psykologin. Ovriga killkritiska
aspekter som beaktats dr vilka forfattarna till texterna varit, vilka tidskrifter de publice-
rats 1 samt i vilket syfte de framtagits. En kéllkritisk aspekt som till viss del bortsetts
fran ar tidsaspekten. D4 somliga utgévor ér av dldre karaktér har detta i vissa fall ignore-
rats da det inte anses pdverka trovirdigheten. Utifrdn var killa har d&ven en beddmning
gjorts gillande fOrfattarnas anvindning av Ovrig litteratur samt hur egna reflektioner
integreras.

Ett begrepp som det saknades bred forskning inom var kompetensforsorjning. Utover
Magnus Anttilas (2001) forskning upplevdes begreppet relativt oanvint. Nérliggande
begrepp som “talent management” och “competence management” anviandes utan moj-
lighet att dra likhetstecken till kompetensforsorjning. Eftersom SUS anvinder sig av
begreppet kompetensforsorjning utgér denna uppsats fran Anttilas (2001) definition.

Kompetens

Begreppet kompetensforsorjning kriaver sin definition, vilket foljer nedan, men for att
gora det behover det forst brytas ner till de begrepp det bestar av — kompetens och {or-
sorjning. Kompetensbegreppet i sig kan definieras pa olika sitt. Kompetens utgdrs av
vad vi kan, vad vi har mojlighet att goéra samt hur vi kan reagera i en situation, vilket
bestar av formagor och kapaciteter. Det forutsitter dels kunskap om réddande situation
men ocksé formégan att anvdnda kunskapen i det sammanhanget (Illeris, 2013). Kom-
petens kan dven ses som fardigheter och forhallningssétt som anvénds for att uppna en
yrkesmissig prestation (Lindelow, 2008). I en arbetslivskontext kan kompetens beskri-
vas som medarbetarnas forméga att 16sa sina arbetsuppgifter (Anttila, 2001). Det finns
saledes olika beskrivningar som alla pdminner om varandra men skiljer sig at na-
gorlunda. Den definition av kompetens som kommer anvéndas i denna uppsats dr f6l-
jande. "Kompetens innebir att ha en potentiell handlingsférmaéga i relation till en viss
uppgift, situation eller arbete. Denna individuella handlingsforméga kan avse kunskap-
er, intellektuella, manuella och sociala fardigheter, liksom attityder och personlighet hos
individen” (Lundmark, 1998. S 34). Begreppet kompetens ar darfor bredare 4n exem-
pelvis kunskaper, fardigheter och attityder. Kunskapen ses dock som kérnan i kompe-
tensen. En central aspekt av kompetensen dr motivation och vilja. Det &r ocksa dyna-
miskt, eftersom kompetensen utvecklas och fordndras med tiden, och kvalitativt och ar
darfor svart att mata.

Kompetensforsorjning
Om vi utgér frén att kompetens dr medarbetarens potentiella handlingsférmaga i en viss
situation utgdrs kompetensforsorjning dirav hur organisationen forsorjer denna hand-
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lingsformaga hos medarbetarna i verksamheten (Anttila, 2001), vilket Anttila definierar
uttryckligen som "hur foretaget sdkerstéller de kompetensmissiga forutsattningarna, for
att fungera 1 enlighet med verksamhetsplanen” (Anttila, 2001. S 18). Kompetensforsorj-
ning kan ytterligare delas in i1 fem fragor. Fragorna behandlar vilka fordndringar som
véntar organisationen, vilken kompetens organisationen dr i behov av, vilken kompetens
organisationen har, metoder for att forviarva saknad kompetens samt fragan gillande om
organisationen ror sig i rétt riktning. Kompetensforsorjningen ar konstant i organisat-
ionen och existerar oavsett hur den arbetas med. Modellens frdgor syftar till att styra
processen och beroende pa hur frigorna besvaras kommer processens effektivitet och
kvalitét att paverkas. (Anttila, 2001).

Kompetensforsorjningsplaner

Som redan ndmnt saknas vidare forskning och dérmed litteratur kring kompetensfor-
sorjningsplaner. Sattet SUS arbetar med planerna kan daremot beskrivas som styrdoku-
ment eller policydokument, vilket nu ska redogoras for.

Policydokument definieras i denna uppsats som samlade riktlinjer for hur ett arbete bed-
rivs samt principer for fordelning av ansvar. Det avser saledes generella riktlinjer som
skildrar hur ett arbete ska genomforas (Erikson, 1992). Enligt Schneider (1997) ska po-
licydokument praktiskt besta av foljande.

Identifiering av problem och mél

Ansvar som ska delegeras

Malgrupp

Regler innefattande vem som ska gora vad och med vilka resurser
Verktyg som ska anvindas for att genomfora det dokumentet avser
Arbetets struktur

AU S

Fordelen med att arbeta utifran en policy dr att organisationen underléttar konsekvent
handlande. Dessutom medfor policyn en ldgre risk for att medarbetare och chefer begar
misstag. Policyn blir ett stod i vardagliga arbetsrutiner och i det planerade beslutsfattan-
det samt vid ovintade situationer. Genom ett tydligt policydokument sdkerstdlls vem
som har ansvar for vad, vilket underldttar organisationens verksamhet. Nér policyn an-
vinds kan resultatet av arbetet utvirderas for att utgéra underlag till en revidering av
dokumentet. Forbéttringar kan pa sa sitt medforas till ndsta utgdva samtidigt som funge-
rande delar behélls. Organisationer som inte anvdnder policydokument riskerar till
storre del att utfora samma uppgifter pé olika sétt fran gang till gdng. Detta tillviga-
géngssitt bidrar till oregelbundenheter, vilket kan minska medarbetarnas fortroende for
organisationen. I och med fasta riktlinjer behover inte frdgor om hur arbetet ska genom-
foras uppsta i var situation (Erikson, 1992).
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Delaktighet

Medarbetares motivation drivs av olika faktorer. Det kan rora verksamhetens mal, ar-
betsklimat, ledarskap, ansvar, forstaelse, kommunikation och delaktighet och medbe-
stimmande (Lindmark, 2011). Det senare av dessa faktorer, delaktigheten, ska nu be-
handlas.

Deltagande ledarskap

Delaktighet beskrivs i litteraturen pa skilda sétt och kan exempelvis beskrivas som
medinflytande (Illeris, 2013), det vill siga att en person med hogre inflytande delegerar
ansvar till medarbetarna for att 6ka deras motivation. Andra beskrivningar ror “partici-
pative management”, vilket ocksd innebér att medarbetaren dr delaktig i beslutsfattandet
(Schein, 1980). Detta beskrivs dven utifrdn ett ledarskapsperspektiv som “participative
leadership” och avser ledarskap dir chefen beaktar medarbetarnas &sikter innan ett be-
slut tas (French, 2011). “Participative leadership”, eller deltagande ledarskap, kan utspe-
las pé olika sétt. En metod fOr att hora samtligas asikter fore beslut 4r genom att anordna
gruppmoten. Gruppmoten underlittar for att ge alla mojlighet att bidra med sin asikt
samtidigt som det ger en god forutséttning for kommunikation, vilket kommer behand-
las 1 senare avsnitt (Yukl, 2012).

Eftersom medarbetarna ofta besitter vardefull kunskap om verksamhetens arbete kan de
ménga ganger komplettera ledaren med information som denne saknar infor ett visst
beslut. Deltagande ledarskap kan saledes bidra till beslut av hogre kvalitet (Yukl, 2012).
Nér medarbetarna sjdlva varit delaktiga i beslutsfattandet tenderar de ocksd att ta storre
ansvar i genomforandet (Lindmark, 2011). Medinflytandet paverkar sidledes medarbe-
tarnas engagemang (Illeris, 2013). Aven begreppet engagemang kan definieras pa olika
vis och behandlas dirfor under avsnittet motivation nedan.

Beslutsfattandet kan daremot vara tidspressat och gor att medarbetarnas dsikter inte gar
att tillgodoses. Lindmark (2011) beskriver detta i form av en modell som skildrar till
vilken grad beslutsprocessen prioriteras, foljt av planering och genomforande. Dessa tre
steg bor vara nigorlunda lika fordelade, menat att medarbetarna gors delaktiga i hela
processen. Sadant dr fallet enligt alternativ B i modellen. Under tidspress kan det vara
lampligt att ta beslut enligt alternativ A, vilket innebér att beslutsprocessen minskas och
genomforandet dkas, vilket medfor en ldgre grad av delaktighet for medarbetarna. Det
ar da viktigt for ledaren att tydligt redogora for medarbetarna om varfor detta beslut togs
for att de dven ska sta bakom dennes beslut i framtiden (Lindmark, 2011). Delaktighet i
det strategiska arbetet kan exempelvis rora olika processer, s& som Anttilas (2001) ex-
empel om att uppritta kompetenskrav for en yrkesgrupp. Medarbetarna méste dé goras
delaktiga redan i processens borjan for att motiveras till att uppné dessa krav 1 sitt ar-
bete. Om yrkesgruppen dr mindre kan samtliga medarbetare ges utrymme for att bidra
till kompetenskraven. Vid storre grupper kan representanter av olika slag foretrdda
gruppen (Anttila, 2001).
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Motivation

I detta avsnitt behandlas motivation. Begreppet anvénds i denna uppsats synonymt med
nérliggande begrepp som engagemang, instéllning och vilja. Den definition som an-
vénds for motivation i denna uppsats dr en drivkraft till handling i en viss riktning (Bru-
zelius, 2011). Avsnittet inleds med en beskrivning av olika motivationsfaktorer.

Motivationsfaktorer

En av de frimsta motivationsfaktorerna dr att arbetsuppgifterna dr utvecklande och in-
tressanta. Motivationen grundas i individens personliga intressen och beskrivs vanligen
som “det man brinner for”. Somliga beskriver sitt arbete som sin livsuppgift och beror
ofta virdyrken som lidkare och sjukskdterskor. Det handlar om att uppleva sitt arbete
som meningsfullt och att man gor skillnad (Berséus, 2004). Forskning visar pé att arbe-
tet 1 sig dr en av de mest motiverande faktorerna. Motivationsfaktorer som ar kopplade
till sjélva arbetet och arbetsuppgifterna beskrivs i viss litteratur som ”intrinsic rewards”
och innefattar upplevelser av god prestation, ansvar och erkdnnande (French, 2011). Just
erkdnnandet framgér som en viktig motivationsfaktor i arbetslivet. Medarbetare som far
erkdnnande och beloningar tenderar att stanna lédngre i organisationen. Detta kan hérle-
das till “klistereffekten”, att arbetsgivaren genom beloningar lyckas binda medarbetaren
och pa sé sitt behalla kompetensen i organisationen. Goda beloningssystem kan saledes
sakerstdlla att viss kompetens bevaras i1 organisationen (Lindmark, 2011). Det fraimsta
exemplet pd detta dr 16n eftersom arbetet for manga dr den priméira mojligheten till {or-
sOrjning. Majoriteten av de som arbetar vill ha en bra 16n men vad som anses utgora en
bra 16n varierar, dir vissa prioriterar olika sorters arbetsformaner som ledighet, tjénste-
bil och forsikringar, medan andra virdesitter sjilva 16nen hdgre (Berséus, 2004). A
andra sidan rdcker inte pengar sérskilt 1dngt for att motivera medarbetaren. Lag 16n
minskar trivseln men 6kad l6n motiverar inte i nigon vidare utstrickning (French,
2011). Andra beloningar som i manga fall viger tyngre dr istdllet semester, hélso-
forméner och som nimnt en stimulerande arbetsmiljo dér uppskattning visas for goda
prestationer (Lindmark, 2011).

Ytterligare forskning visar pa att organisationer med rykte att beloningar inte prioriteras
har svért att attrahera personal. Dessa organisationer har ofta problem med rekrytering
och drabbas i ménga fall av hog personalomsittning d& befintliga medarbetare inte
stannar sdrskilt 14ng tid. Sédana anstillningar beskrivs som “transitanstillningar” och
innebdr alltsd att medarbetarna endast utnyttjar arbetsplatsen for att efter viss tid sdga
upp sig och anta en tjdnst i en annan organisation. Organisationer som bestar av hogt
antal transitanstéllda tenderar att prestera mindre effektivt och med ldgre kvalitet pa
grund av rddande instabilitet i personalstyrkan. Denna typ av anstéillningar beskriv som
vanliga inom vérd och omsorg (Lindmark, 2011).

Det bor ater nimnas att var individ dr unik och att alla motiveras olika. Viss forskning
visar att dlder dr en avgdrande faktor for vilka motivationsfaktorer som é&r viktigast.
Forskningen framhiver att dldre medarbetare till hogre grad motiveras av flexibilitet,
autonomi 1 arbetet, goda relationer med kollegor, mojligheten till att arbeta i sin egen
takt, respekt mellan kollegor samt att behandlas lika oavsett &lder. Yngre medarbetare
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tenderade déremot att till bredare utstrackning motiveras av hogre 16n och mgjligheter
till utbildning och utveckling i arbetet. Forskningen visade &ven pa skillnader mellan
aldrarna angaende faktorer for trivsel pd jobbet (Rozman, 2017).

Kommunikation

Kommunikation dr en grundldggande forutsittning for organisationers verksamhet och
kan definieras som processen dér individer utbyter information och bildar en gemensam
forstaelse. Syftet med kommunikation &r vanligtvis att informera, instruera, motivera
eller att bli informerad (French, 2011). Genom kommunikationen sprids nédvéndig in-
formation till organisationens méinga delar och 16sningar hittas till utmaningar (Lind-
mark, 2011). Detta géller sarskilt vid fordndringsprocesser. Av senare forskning framgar
att kommunikation dr en av de mest centrala faktorerna for att en fordndringsprocess ska
lyckas. Genom tydlig kommunikation frén ledning till medarbetare och en dialog fors
mellan dem blir fordndringar framgangsrika (Johansson, 2008).

Niviaer av kommunikation

Kommunikation foreligger pé olika nivéer i en organisation. I detta avsnitt gors en di-
stinktion mellan vertikal kommunikation, som sker mellan aktdrer pd olika nivaer i or-
ganisationen, och horisontell kommunikation, vilket utspelas inom samma niva i orga-
nisationen. Det &r av stor vikt att kommunikationen fungerar vertikalt, mellan de olika
nivderna i organisationen, men ocksad horisontellt — mellan verksamhetsomrdden och
deras medarbetare (Lindmark, 2011). Det ar i denna horisontella kommunikation, ex-
empelvis dialogen kollegor emellan, som den verkliga forstaelsen for processen uppstér.
Genom att diskutera med varandra bildas en gemensam uppfattning om vad férdndring-
en gér ut pad. Ett stort problem &r att en forédndringsprocess initieras hogt upp 1 organisat-
ionen och ska dérefter formedlas ner till de olika organen. I denna dverging sker tolk-
ningar av budskapet, vilka kommer avgdra om fordndringen brister eller faller. Nar led-
ningen presenterar en overgripande strategisk fordndring blir det medarbetarnas uppgift
att 6versétta det till den operativa verksamheten. Beroende pa hur vél denna oversitt-
ning eller tolkning stimmer 6verens med den ursprungliga idén ar avgorande for pro-
cessens resultat (Johansson, 2008).

En distinktion kan hdr goras mellan formell och informell kommunikation. Formell
kommunikation foljer vanligtvis organisationens struktur, vilket avgdr vigen for hur
meddelanden ror sig mellan olika nivaer. Typiska kanaler for den formella kommuni-
kationen #r skriftliga s som rapporter, mejl och nyhetsbrev (French, 2011). Aven pla-
nerade mdten dr viktiga for en god formell kommunikation (Lindmark, 2011). Denna
typ av formell kommunikation ror sig vanligtvis vertikalt och formedlar information
frén en niva 1 organisationen till en annan (Johansson, 2008). Informell kommunikation
utspelas 1 situationer som bryter organisationens hierarkiska struktur och tar sig 1 uttryck
parallellt med de formella kommunikationskanalerna (French, 2011). Informell kom-
munikation utspelas vanligen inom en och samma niva i organisationen, s& som medar-
betare till medarbetare eller mellan forsta linjens chef och medarbetare (Johansson,
2008). Forutsdttningar for informell kommunikationen kan tillgodoses pa olika sitt,
exempelvis genom naturliga métesplatser sd som fikarum eller 6ppna kontorslandskap
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(Lindmark, 2011), men den avgérande faktorn for fordndringens utfall &r chefens for-
hallningssétt 1 processen (Johansson, 2008). Detta kommer redogoras for i foljande av-
snitt.

Chefernas roll

Da det konstaterats att fordndringen vanligtvis initieras uppifran ér chefernas roll avgd-
rande for att implementera processen i verksamhetens operativa delar. Hur cheferna
presenterar fordndringsprocessen dr avgoérande for hur den kommer uppfattas i organi-
sationen. Huruvida forédndringen medfor fordelar eller nackdelar, samt hur engagerade
cheferna dr i1 processen, kommer paverka hur den tas emot av medarbetarna. Medarbe-
tarnas motivation tenderar siledes att folja chefernas instillning till processen. Goda
forutséttningar for engagemang och delaktighet ér ett 6ppet kommunikationsklimat dar
dialog uppmuntras. Aven till vilken utstrickning den verbala kommunikationen, vad
som sigs ska goras, stimmer dverens med den icke-verbala kommunikationen, vad som
faktiskt gors, har stort inflytande pa medarbetarna. Om dessa inte stimmer Overens
kommer forandringen inte tas pa allvar (Johansson, 2008).

Den forsta forutsittningen som maste ligga till grund dr dérfor att cheferna har en god
forstaelse av fordndringsprocessens innebdrd och konsekvenser samt vad deras roll
kommer vara. I sin tur ska de sedan formedla budskapet till medarbetarna. For att gora
detta ar det alltsa nodvandigt for cheferna att ha en grundldggande forstaelse innan pro-
cessen implementeras i verksamhetens operativa delar (Johansson, 2008).

Hinder for god kommunikation

Oavsett om det géller den formella eller informella kommunikationen foreligger alltid
vissa hinder for god kommunikation. Det kan till exempel vara prestige mellan olika
parter, skilda roller och intressen och ridsla for repressalier nidr man uttrycker sina asik-
ter. Chefen har stort ansvar for att undvika dessa hinder och underlétta en vil funge-
rande kommunikation (Lindmark, 2011). I byrakratiskt strukturerade organisationer
finns det risk att information forédndras fran strategisk till operativ niva pd grund av att
var mottagare i kommunikationsprocessen gor sin tolkning (Lindmark, 2011). Med-
delandet har ursprungligen kodats av avsidndaren fran en id¢ eller tankar till ord. I sin tur
tolkar d&ven mottagaren meddelandet, vilket kan leda till det resultat som var menat fran
avsdndaren, men kan ocksd misstolkas. Samtlig kommunikation paverkas dven av dess
kommunikationskanal. Exempelvis skiljer sig samtalskommunikation avsevirt frén
textkommunikation sa som mejl. Att sd tydligt som mgjligt dversétta en tanke till ut-
tryck och vilken kanal som viljs for detta dr darfor av stor vikt for en lyckad konversat-
ion dér det mottagna meddelandet dr sd likt det avsedda som mdjligt. Det underlattar
darfor att ge utrymme for feedback, att mottagaren ges mojlighet att stélla foljdfragor
for att fortydliga meddelandet (French, 2011).

Delaktighet, kommunikation & motivation

Delaktighet, kommunikation och motivation dr i sig centrala aspekter for en fungerande
verksamhet. Samtliga tre omraden har nu redogjorts for hur de var for sig paverkar en
organisation. De dr vanligen ocksd sammanldnkade och ibland dr det till och med svart
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att dra grinsen mellan var det ena dvergar till det andra. I detta avsnitt ska begreppens
samhorighet beskrivas.

Delaktighet bidrar generellt till 6kad héngivenhet for medarbetarna, som exempelvis
delaktighet i beslutsfattande. Individer som ges utrymme att medverka i beslut tenderar
att vara mer engagerade 1 arbetet som beslutet gillde. Pa sa sitt ar delaktighet och moti-
vation tdtt ssmmankopplade (Johansson, 2008). Detta kan ocksd beskrivas som att indi-
vider som medverkar i ett beslutsfattande tenderar att identifiera sig med beslutet och
till viss utstrackning betrakta det som sitt eget. Denna upplevda deltagande stirker deras
motivation att genomfora det som beslutats om. Genom att delta i beslutsfattandet nar
individen ocksa en storre forstielse over beslutet och kommer da till storre utstrackning
acceptera det, dd rddslan for konsekvenserna minskar (Yukl, 2012). Viss forskning visar
pa att enbart mdjligheten i sig att uttrycka sina asikter innan ett beslut kan hoja indivi-
dens motivation, oavsett till vilken utstrickning deras asikter faktiskt beaktas. Detta
forklaras med att individen motiveras blott av den respekt de upplever da de ges ut-
rymme for att bidra med asikter (Yukl, 2012). Annan forskning menar déremot att om
delaktigheten ska paverka motivationen positivt krdvs det att deltagandet dr faktiskt.
Asikter kan saledes inte bara héras utan méste ocksa beaktas. Annars kommer medarbe-
tarna uppleva delaktigheten som skenbar, ett pseudodeltagande (Jacobsen, 2013).

Vidare forskning visar ett tydligt samband mellan deltagande ledarskap och motiverade
medarbetare. Forskningen tyder pé att deltagande ledarskap leder till kinslan av empo-
werment och okad tillit till chefen. Dessa faktorer leder i sin tur till 6kad motivation,
vilket togs i1 uttryck genom forhdjda arbetsprestationer. En aspekt av hur det deltagande
ledarskapet anses paverka arbetsprestationen dr larandet som sker genom det 6kade an-
svaret. Niar medarbetarna gors delaktiga i beslutsfattandet utvecklas samtidigt deras
kompetenser. Foljden av det dr 6kad arbetsprestation dd individen nar en djupare forstd-
else om arbetet (Huang, 2010).

For att mojliggora denna delaktighet krdvs fungerande kommunikationsmedel for att
tillgodose delaktigheten. Sérskilt 1 storre organisationer blir kommunikationskanaler allt
viktigare da de dr en grundldggande forutsittning for medarbetarna att dverhuvudtaget
bidra med sina asikter. P4 s sétt hor &ven kommunikation ithop med motivation (Jo-
hansson, 2008). Eftersom forsta linjens chef stdr mellan ledningen och medarbetarna har
denna person en viktig ledarroll. Det dr dérfor till stor del upp till denna chef att kom-
munikationen fungerar genom samtliga led i organisationen. Chefen méste ha ett ora i
var niva och tillgodose att tillrdcklig information sprids mellan dessa (Lindmark, 2011).

Kommunikation &r ocksa en forutsittning for delaktighet. Vid ett fordndringsarbete ar
det viktigt att det finns en dialog mellan chefer och medarbetare for att diskutera vad
fordndringen innebdr samt vilka tillvigagangssitt som anvéinds for att genomfora den.
Medarbetarna maste goras delaktiga och for att tillgodose detta dr fungerande kommu-
nikationsmedel aterigen avgoérande. Utan funktionell kommunikation brister medarbe-
tarnas mdjlighet att delta i processen. Sdrskilt i stdrre organisationer &dr det av signifi-
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kant betydelse med effektiva kommunikationsmedel dd asikter fran ett stort antal med-
arbetare ska beaktas (Johansson, 2008).
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Analys och diskussion

Efter den redogorelse for resultat och teori som gjorts ska dessa nu stdllas mot varandra.
Vad som framgétt av dokumenten och intervjuerna ska jamforas med aktuell litteratur
for att sedan dra slutsatser om behandlade &mnen. Detta gors 16pande utifran de avsnitt
som utgjort resultat och teori.

Kompetensforsorjningsplanerna

Kompetensforsorjning dr som ndmnt inget nytt for SUS, utan dr nigot som de alltid
sysslat med. 2016 beslutade de ddremot om att inféra en mer grundliggande struktur i
detta arbete genom att inleda ett arligt projekt av att upprétta kompetensforsorjningspla-
ner. 2017 ars kompetensforsorjningsplaner blev séledes ndgot mer av en revidering av
fjolarets arbete. Syftet med planerna var alltsa att stanna upp och reflektera over arbets-
satten med kompetensforsorjning samt att dokumentera detta till en vidare utstrickning
dn vad som tidigare gjorts. Pa sa sitt skulle kompetensforsorjningen pad SUS tydliggoras
och effektiviseras. Detta arbete har starka kopplingar till Anttilas (2001) beskrivningar
av kompetensforsorjning. I dvrig litteratur beskrivs liknande processer till storre del av
andra begrepp, som talent management, men eftersom dvriga begrepp kan skiljas nigot
fran kompetensforsorjning blir Anttilas (2001) teorier mer praktiskt tillimpbara. Nagon
vidare analys av detta dr ddremot inte nddvindigt, da kompetensforsorjningsplanerna i
huvudsak beskrivits for att bidra till en grundldggande forstaelse for uppsatsen. Planerna
1 sig bestar a andra sidan av de begrepp som kommer behandlas i foljande avsnitt om
delaktighet, motivation och kommunikation.

Det som bor goras géllande 1 denna inledande del av analys-avsnittet 4r dock hur arbetet
med kompetensforsorjningsplanerna var strukturerat. Som resultatet skildrar varierade
arbetet till viss utstrackning bland de olika verksamhetsomrddena pa SUS. Verksam-
hetsomradena upprittade alla samlade planer for hela verksamhetsomrédet, vilket var
forenligt med kravet frdn Region Skéne. Regionen stéllde ddremot inget krav pd att spe-
cifika planer uppréttades for var enhet, vilket ocksa varierade inom verksamheterna.
Vissa enheter upprittade egna kompetensforsorjningsplaner, vilka sedan utgjorde grund
for de samlade planerna for verksamhetsomrddena. Andra enheter ansags inte behdva
det och utgick dérfor frdn de samlade verksamhetsomridenas planer. Bland de som upp-
rittat specifika planer for enheterna har ansvaret varierat. I vissa fall har enhetscheferna
dgt planerna medan andra enhetschefer knappt varit delaktiga, ddr HR-medarbetare har
tagit storre plats. HR har i1 andra fall endast anvénts som stdd i kombination med de do-
kument som tilldelats av Region Skéne for att hjdlpa cheferna i uppréttandet av planer-
na. Utifrdn Schneiders (1997) och Eriksons (1992) litteratur om policydokument fram-
hévs vikten av att en policy medfor ett konsekvent arbetssétt i organisationen. Med
tanke pd de skilda verksamheterna pa SUS var det logiskt att somliga kompetensfor-
sorjningsplaner uppréttades specifikt for vissa enheter, medan andra uppréttade gemen-
samma planer. Oavsett vilket av dessa har idén varit att uppnd en samlad bild Sver
kompetensforsorjningen, vilket dverensstimmer med litteraturen. De praktiska delarna
som Schneider (1997) ansag viktiga for ett policydokument kunde till stor del hittas i
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guiden fran Region Skane. Samtliga frdgor om vad, vem, nér och hur, vilka skildras av
Schneider (1997), kunde besvaras med hjélp av denna guide.

Ytterligare en aspekt som bor beaktas innan uppsatsens begrepp analyseras dr den tids-
brist som framgétt i intervjuerna. Samtliga intervjupersoner beskrev utmaningen att hitta
tillrdcklig tid att avsitta for kompetensforsorjningsplanerna. Flera av dessa beskrev ar-
betet som otillrdckligt prioriterat, vilket medforde en del konsekvenser for arbetet. Ex-
empelvis de enhetschefer som varit mindre delaktiga kunde hérledas till att inte hitta tid
for det. Utifran detta for jag en reflektion att om mer tid avsatts for kompetensforsorj-
ningsplanerna hade det varit mojligt att arbetet tagits pa storre allvar. Till exempel om
ansvaret fullt ut legat pa var enhetschef att uppritta planerna hade det kunnat fa en tyd-
ligare forankring 1 verksamheten eftersom enhetscheferna ér forsta linjens chef och till
storst del medverkande i det operativa arbetet. De har ocksa ndrmst kontakt med medar-
betarna, vilket hade kunnat medfora en hogre grad delaktighet. Genom bredare forank-
ring av planerna i verksamheten hade arbetet med kompetensforsorjning blivit mer kon-
sekvent, vilket Erikson (1992) belyste vikten av. Eftersom planerna inte tas pé tillrick-
ligt allvar vicks frdgan om kompetensforsorjningen alltid sker utifrdn samma utgings-
punkter eller om olika metoder anvénds fran gang till gdng. Min podng dr att det maste
finnas en bakomliggande tanke som styr var enskild situation. P4 sa satt kan oregelbun-
denheter, som Erikson (1992) pépekade, undanrdjas och bidra till en mer effektiv kom-
petensforsorjning.

Jag argumenterar alltsa for att kompetensforsorjningsplanerna borde tas pa storre allvar,
och for att ansvaret ska kunna ligga langre ut i linjen. For att gora det anser jag att arbe-
tet maste goras mer l0pande. Av intervjuerna framgér att planerna till stor del ses som
ett tillfalligt projekt, snarare &dn en naturlig del av verksamheten. Vad som ytterligare
onskas av intervjupersonerna dr storre engagemang fran enhetscheferna. De maste prio-
ritera planerna ytterligare for att uppné en hogre niva av kompetensforsorjning. Genom
att gora arbetet med kompetensforsorjningsplaner som en mer naturlig del av verksam-
heten anser jag att SUS kan effektivisera arbetet. I nuldget ser cheferna processen som
ett tillfélligt projekt som maste bli klart inom viss utsatt tid. Denna struktur &r gynnande
pa sitt sitt, att det blir tydligt var det borjar och slutar, vilket styrks av Eriksons (1992)
teori om att lardomar fran arbetet med policyn kan Overforas till nésta utgdva. Detta
stimmer Overens med det nuvarande arbetssittet pd SUS déd arets kompetensforsorj-
ningsplan varit ndgot av en revidering av fjoldrets. Det jag anser viktigt att framfora ar
att kompetensforsorjning 4 andra sidan inte har en deadline. Det berdr frdgor som verk-
samheten arbetar med var dag aret runt. Detta dr inte chefernas syn pa kompetensfor-
sOrjning i nuldget. For dem dr det som ndmnt ett tillfalligt projekt, vilket medfor konse-
kvenserna av att det inte fullt ut tas pd allvar och andra uppgifter prioriteras fore. Om
processen istdllet sdgs som en pagaende process, utan borjan och slut, tror jag att kom-
petensforsorjningen hade tagits pa storre allvar. Sammantaget kan arbetsséttet med ar-
liga kompetensforsorjningsplaner vara gynnsamt for SUS, men for att uppnd full pot-
ential maste det bli en stdrre prioritering och ses som en 16pande process.
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Delaktighet

Intervjupersonerna beskriver medarbetarnas delaktighet i det strategiska arbetet som en
nddvéndighet for verksamhetens arbete. Eftersom medarbetarna &r mest insatta i det
operativa arbetet besitter de vardefull kunskap om vilka strategiska beslut som bor tas.
Detta kan hérledas till teorier om deltagande ledarskap, att medarbetarnas asikter beak-
tas vid beslut (Schein, 1980 & French, 2011). Nér medarbetarna ges utrymme att for-
medla sina asikter, och nir dess asikter faktiskt beaktas, kommer de till storre utstrack-
ning fullfolja det som beslutet berdr. Beslutet kommer ocksd vara av hogre kvalitet
(Lindmark, 2011). Ur intervjuerna framgér att medarbetarna pd SUS &r delaktiga i stra-
tegiska fragor som anses relevanta for dem att paverka, som hur de arbetar for att attra-
hera och behélla personal. I huvuddrag anser jag dérfor delaktigheten av medarbetare i
det strategiska arbetet vara vil tillgodosedd pa SUS. A andra sidan gavs beskrivningar
under intervjuerna om att tiden inte alltid rackte till. Cheferna tvingas dé std for storre
delen av beslutsfattandet. I dessa fall betonade intervjupersonerna att cheferna tydlig-
gjorde for medarbetare om varfor det beslutet togs som det gjordes. Detta tillvigagings-
satt stimmer Overens med dtravéart ledarskap 1 litteraturen. Medarbetarna ska till sa stor
utstrdckning som mgjlighet vara delaktiga i beslutsfattandet. Nar mojlighet for det sak-
nas ar det viktigt att chefen kan motivera sitt beslut (Lindmark, 2011).

Jag drar darfor slutsatsen att delaktigheten till storsta del dr vl fungerande pa SUS. In-
tervjupersonerna bekréftar att kompetensforsorjningsplanerna bor ligga pd en hogre niva
1 verksamheten, som det i nuldget forhaller sig. De anser generellt att medarbetarna ar
tillrackligt delaktiga i nuléget och att det dirfor borde fortsétta i den utstrdckning som
det gor nu. Huruvida delaktigheten borde vara en del av kompetensforsorjningsplanerna
varierade mellan intervjupersonerna. Slutsats kan dras att det definitivt tillfor en central
punkt i planerna men i vilken omfattning ar oklart.

Motivation

Gillande motivation framgick tydliga samband mellan teori och praktik. Medarbetarna
pa SUS beskrevs som att de frimst motiverades av yrket i sig, vilket litteraturen ocksa
anger som frimsta motivationsfaktor. Just vardyrken anvidnds ofta som exempel 1 litte-
raturen vid beskrivning av yrken som upplevs som en livsuppgift (Berséus, 2004). Det
gér darfor att urskilja att medarbetarna pa SUS huvudsakligen motiveras av sitt arbete,
att hjélpa patienter. En annan viktig motivationsfaktor beskrivs i teori-avsnittet vara ett
utvecklande arbete (Rozman, 2017). Intervjupersonerna anser att SUS tillgodoser detta
till hog utstrackning genom att erbjuda kurser och vidareutbildningar. Utdver det anses
medarbetarna pd SUS motiveras av de arbetsforhillanden och arbetsvillkor som de till-
handahélls ddr. Dessa kan liknas med de beldningar som beskrivits utifran litteraturen
(Lindmark, 2011 & Berséus, 2004). Beloningarna dr sérskilt viktiga for verksamhetens
rykte, vilket framgér av bade litteraturen och intervjuerna. I och med den hoga efterfra-
gan pd flera av vardens yrken menar jag att ett gott rykte dirfor &r avsevért betydelse-
fullt for exempelvis en enhets kompetensforsorjning. Den framsta anledningen som av
intervjuerna ansdgs minska motivationen pd SUS var den hoga arbetsbelastning som
medarbetarna utstir. Aven om det i stort var den enda faktorn som anségs paverka mo-
tivationen negativt, beskrevs den samtidigt som markant framstaende.
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Utifrén detta kan jag dra slutsatsen att motivationen generellt d4r ndgorlunda 14g bland
medarbetarna pd SUS och att arbetsbelastningen definitivt &r en stor nackdel. Eftersom
medarbetarna dr mest insatta i denna fraga, vilket ocksd berdr hur SUS blir en attraktiv
arbetsplats, bor deras dsikter beaktas till stor del i den framtida kompetensforsorjningen.
Pa grund av utmaningarna inom rekrytering och att behélla kompetent personal borde
motivation vara en central del av kompetensforsorjningsplanerna. Utifran resultatet och
teorin dr det sékert att pastd att motivationen dr avgdrande for om kompetensforsorj-
ningen pa SUS kommer béra eller brista.

Kommunikation

Ytterligare en punkt som av intervjuerna och litteraturen framgir som avgdrande dr
kommunikation. Kommunikationen beskrevs vid intervjuerna som till storsta del funge-
rande. De brister som beskrevs pastods inte paverka kompetensforsdrjningen, utan be-
rorde snarare andra processer i organisationen. Kommunikationen beskrevs saledes pa
ett mer allmént plan. Kommunikationskanalerna skildrades som vél fungerande och
majoriteten av intervjupersoner var dverens om att dessa inte behdvdes kompletteras
ytterligare. Déremot pé vilka sétt kanalerna anvindes ansdg flera respondenter inte vara
fullt optimalt. Det framgick att kommunikationskanalerna inte utnyttjades till sin fulla
potential. Hur detta specifikt skulle kunna goras annorlunda ar svart att beskriva da in-
tervjupersonerna inte sjélva gav exempel pa det.

Jamfort med teorier om kommunikation (Lindmark, 2011 & French, 2011) framhéiver
resultatet att kommunikation mellan och inom de olika nivderna av organisationen dér-
for fungerar vél, dels vertikalt men ocksa horisontellt. Min uppfattning dr att cheferna
har badde god formell och informell kommunikation med sina medarbetare, vilka pa
varsina sitt tillgodoses genom de olika kommunikationskanaler som atergetts i resulta-
tet.

Darfor drar jag slutsatsen att alla mdjligheter for en god kommunikation finns men att
SUS inte néatt full potential dir dannu. Majoriteten av respondenterna menade att kom-
munikationen fungerade vil och att utmaningarna med kompetensforsorjningen inte
hade med den delvis bristande kommunikationen att gora. Utifran teorier om kommuni-
kation och ledarskap (French, 2011, Lindmark, 2011 & Johansson, 2008) anser jag att
det utrymme for utveckling som foreligger SUS till storsta del ligger pé cheferna. Che-
ferna agerar ofta som forebilder till medarbetarna och sérskilt i nya processer som upp-
rittandet av kompetensforsorjningsplanerna pd SUS é&r det essentiellt for processens
utfall att cheferna stottar det. Hur cheferna genom kommunikation féormedlar aspekter
av processen till medarbetarna dr darfor minst sagt betydelsefullt. Trots detta kunde inte
ndgon av intervjupersonerna aterge hur kommunikationen planerats for i arets kompe-
tensforsorjningsplaner.

Den slutsats jag drar om kommunikationen pa SUS dr dirfor att det inte &r en tillracklig
prioriterad friga. Eftersom detta definitivt &r ndgot cheferna arbetar med dagligen dr det
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eventuellt en friga som de behdver stanna upp och reflektera kring. Konkreta tillvéiga-
gangssitt for hur exempelvis kompetensforsorjningsplanerna formedlas till medarbetar-
na samt hur medarbetarna ges utrymme att bidra till den kan vara en punkt som borde
finnas med 1 planen. P& sa sitt sidkras ocksa till vidare utstrickning att delaktigheten
tillgodoses, vilket i sin tur 6kar medarbetarnas motivation.

Delaktighet, motivation och kommunikation

De tre begreppen dr alltsd ménga génger starkt sammankopplade, vilket har exemplifie-
rats med denna uppsats. Utifrdn hur litteraturen beskriver forhallandet mellan dessa be-
grepp (Johansson, 2008, Yukl, 2012, Jacobsen, 2013, Huang, 2010 & Lindmark, 2011)
ar min avslutande reflektion f6ljande.

Okad delaktighet av medarbetarna bidrar till att 6ka deras motivation. Aven kommuni-
kationen kan pdverka motivationen samtidigt som det dr en forutsittning for delaktighet.
Begreppen kan ses som en kedja av delar som alla var for sig méste halla for att kedjan
ska bli fullstindig. Ett stort ansvar for att halla kedjan hel &r att cheferna pd de olika
nivaerna tar sitt ansvar. Ledarskapet dr en viktig friga for SUS med tanke pa organisat-
ionens stora omfattning. FOr att en process ska ga igenom och tas emot pé ett positivt
satt dr darfor ledarskapet ett maste for att det ska landa i organisationens méinga delar.
Direfter krivs sjilvklart engagemang fran medarbetarna ocksa samt att alla forutsatt-
ningar som behdvs finns. Den storsta utmaningen i arets arbete med kompetensforsorj-
ningsplanerna har som ndmnt varit att engagera cheferna. I och med deras tunga arbets-
belastning och tidsbrist dr det svart att prioritera kompetensforsorjningen i onskad ut-
strickning, men om cheferna inser vilket virde en god kompetensforsorjningsplan med-
for har SUS alla forutséttningar for att attrahera och behélla kompetenta medarbetare.
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Avslutande diskussion

Med uppsatsen i backspegeln ér det létt att se hur mycket arbetet kom att fordndras un-
der processens ging. Syftet var att analysera enhetschefernas process i upprittandet av
kompetensforsorjningsplaner utifrdn begreppen delaktighet, motivation och kommuni-
kation samt att behandla de stdddokument SUS erhll av Region Skine. Aven om detta
syfte i méngt och mycket &r besvarat dr det svart att sdga hur resultatet hade skilt sig om
fler enhetschefer hade medverkat i intervjuer. Denna ursprungliga fokusgrupp kom att
bli enbart en av flera yrkesgrupper som intervjuades. Det &r dédrfor mojligt att en mer
riktig beskrivning av enhetschefernas arbete hade kunnat goras om dessa fullt ut kunde
besvara intervjuns frdgor i forstahand. I denna uppsats gavs snarare beskrivningar i
andra hand dé intervjupersoner som inte var enhetschefer berdttade om enhetschefernas
arbete. Uppsatsen grundas dock 1 ett socialkonstruktivistiskt perspektiv, vilket 1iter oss
lita pa att det som framgétt av intervjuerna stimmer. Intervjupersonerna hade ocksé god
insikt 1 berdrda fragor. Déarfor anser jag att syftet ar besvarat.

Metoddiskussion

I arbetet med denna studie uppstod en del utmaningar. Somliga var av mindre betydelse
medan andra pdverkade uppsatsen till storre del. Visentliga aspekter av detta ska nu
diskuteras. En av de storsta utmaningarna i arbetet med denna uppsats var att hitta lamp-
lig litteratur om kompetensforsorjning och kompetensforsorjningsplaner. Anttilas
(2001) forskning var till stor del tillimpbar men inte till fullo komplett. Med tanke pa
att kompetensforsorjning ar en fraga som manga organisationer stills infor borde det
forskas ytterligare inom detta. Med djupare ingéende litteratur om hur kompetensfor-
sorjningsplaner borde anvéndas i organisationer som SUS hade ytterligare slutsatser
kunnat dras. Reflektion bor dven foras om de praktiska tillvigagangssitten gillande
metod. Majoriteten av intervjuerna kunde genomforas utan sdrskilda hinder men de
ovintade telefonintervjuerna blev av annan karaktdr. Om mdjlighet hade funnits att dven
intervjua dessa respondenter personligen hade de med viss sannolikhet bidragit till ett
mer givande resultat. Ytterligare en aspekt som bor nimnas dr generella begransningar
med denna uppsats resultat. Med tanke pa uppsatsen omfattning och mojligheter resulte-
rade uppsatsen i en mindre kvalitativ studie. Det dr darfor inte mdjligt att generalisera
resultatet i nigon vidare mening. A andra sidan var inte det syftet med uppsatsen men
ett hogre antal intervjupersoner hade mojligtvis bidragit till ett resultat som varit mer
intressant ur andra perspektiv.

Avslutande reflektioner

Utifrdn vad denna uppsats framfort kan foljande goras gillande. SUS &r i uppstarten av
ett nytt sétt att arbeta med kompetensforsorjning, vilket annars varit en del av verksam-
heten under lang tid. Genom detta nya tillvdgagangssitt, med en arlig kompetensfor-
sOrjningsplan, tillgodoses en del aspekter samtidigt som nya utmaningar uppstétt. Del-
aktigheten fungerar vél och det finns en bakomliggande tanke om hur de ska arbeta med
motivation och kommunikation, varav de sistndmnda frdgorna har utrymme for utveckl-
ing. Stora utmaningar foreligger SUS géllande hur hog arbetsbelastning och svarigheter
inom bemanning hanteras. Detta dr dvergripande utmaningar inom varden, vilket inte
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enbart innefattar SUS 1 Lund. Min forhoppning ar dérfor att arbetet med kompetensfor-
sorjning pa SUS, genom denna uppsats, dven kan vara larorikt for andra sjukhus som
star infor liknande utmaningar.

For att forbattra ndmnda utvecklingsomrdden maste cheferna pa SUS inse virdet av att
arbeta l10pande med dessa fragor. Det finns ett behov av att prioritera detta ytterligare dn
vad det gors i nuldget. Det dr en utmaning pd organisationsniva, att inse vardet i dessa
frigor. Aven cheferna har stor tidsbrist, vilket mdjligtvis ligger p4 en hdgre niv4 i orga-
nisationen att forbéttra. Om cheferna tillgodoses mer tid for kompetensforsorjningen,
exempelvis genom stod av ledningen, ges de utrymme att forbéttra den nuvarande situ-
ationen. Om cheferna sedan inser vérdet av att arbeta med dessa fragor 16pande kan vi
forhoppningsvis se en fordndring i detta arbete. Pa individniva ligger den framsta utma-
ningen i motivationen, vilket forutsittningarna for att lyckas finns pd SUS. Motivation
ar ocksé en fraga medarbetarna, individerna, har god insikt om. Genom att ta tillvara pa
medarbetarnas asikter om vad som motiverar dem, samt att gora det till en etablerad del
1 kompetensforsorjningsplanerna, kan SUS léttare hantera utmaningar inom bemanning
1 framtiden.

Framtida forskning

Specifikt utifrdn denna uppsats hade det varit intressant att undersdka den ursprungliga
idén genom att enbart intervjua enhetschefer. Utifrdn begrdnsningarna med denna upp-
sats hade det varit relevant att ge enhetscheferna mojligheten att uttrycka sina tankar om
dmnet. Denna uppsats dr ocksa bunden till drets arbete med kompetensforsorjningspla-
ner. Eftersom SUS fortfarande r i inledningsfasen till detta tillvigagangssatt, med detta
vara det andra aret kompetensforsorjningsplaner uppréttas, hade en liknande fragestall-
ning sdkerligen medfort andra resultat nésta ar. Jaimforelser hade d& kunnat foéras mellan
uppsatsernas resultat fran ar till ar. Exempelvis hade det varit intressant att analysera
vad cheferna tagit med sig fran detta &rs arbete och eventuella lirdomar frén denna upp-
sats 1 den framtida kompetensforsorjningen. Det hade ocksa varit relevant att lyssna till
medarbetarnas dsikter om dessa frdgor. Som ndmnt dr medarbetarna inte direkt delaktiga
i en del av de strategiska fradgor som behandlats i denna uppsats, men det dr dnda fragor
som berdr dem. Exempelvis en enkétstudie hade kunnat genomforas som undersoker
medarbetarnas syn pé berérda &mnen. Liknande studier, som denna uppsats eller nimna
forslag till ytterligare forskning, borde ocksa fortsdtta genomféras pa andra sjukhus i
Sverige och andra delar av vérlden. Hur arbetar andra sjukhus med utmaningar inom
kompetensforsorjning jaimfort med SUS? Det dr dven mojligt att jaimforelser kan goras
med andra branscher i samhillet. Hur arbetar de med delaktighet, motivation och kom-
munikation?
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Bilaga 1: Intervjuguide
Information

Jag léser sista aret pd Personal- och Arbetslivsprogrammet hir i Lund. Min inriktning pa
programmet dr pedagogik och just nu ska jag skriva min kandidatuppsats.

Syftet med uppsatsen &r att undersoka hur ni arbetar med att upprétta era kompetensfor-
sOrjningsplaner men min forhoppning &r att resultatet d&ven kan bidra till er organisation.

Samtycke

Ditt deltagande &r sjélvklart frivilligt. Om du skulle ha négra fragor kan du kontakta mig
pa mejl. Jag virdesitter ditt deltagande hogt sa jag uppskattar verkligen att du stéller

upp.

Konfidentialitet

Allt som sdgs hir behandlas konfidentiellt. Det dr bara jag och mojligtvis min handle-
dare som kommer ha tillgang till detta. Inget du séger kommer kunna sparas tillbaka till
dig.

Nyttjande

Det som sigs hir kommer sjdlvklart bara anvédndas i forskningssyfte.

Inspelning

Jag tinkte med ert samtycke spela in intervjun. Det dr bara for att underldtta for mig och
for att undvika missforstand. Jag gor intervjuerna sjdlv och om jag méste skriva ner allt
som sdgs blir det véldigt distraherande, men som sagt behandlas allt konfidentiellt. Om
jag tar mdjlighet att spela in kan jag vara mer uppmirksam, vilket bidrar till en mer gi-
vande intervju.

Fragor

1. Vad ér din yrkestitel hir pa SUS?
Vad innebér det?

Vilka arbetsuppgifter har du?
Vilket ansvar har du? (chef?)

2. Hur ldnge har du jobbat med det?
Hur lénge har du jobbat pa SUS?
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Kort om vad gjort tidigare

3. Vad arbetar ni pé er enhet med just nu?
Har ni nagra projekt pa géng?
KFP

4. Kan du beritta om arbetet med KFP?

Syfte

Vad gér det ut pa?

Vad ér din roll i arbetet med KFP?

Vilka andra har varit inblandade? Har medarbetarnas asikter beaktats?
Vilka utmaningar har ni sttt pa?

Har ni fatt nagon hjélp i arbetet? Ex HR

5. Har du/ni anvint er av guiden och mallen frdn Region Skéne?
Pé vilka satt?

Vad har varit anvindbart?

Har det varit ett bra stod?

Vad har varit bra?

Vad saknade du?

Om nej: Vad har ni anvént istéllet?

6. Hur delaktiga dr dina medarbetare i det strategiska arbetet?
Till vilken utstrackning beaktas deras asikter vid beslut?

Hur delaktiga anser du att de borde vara?

Pé vilket sétt har du/ni utformat KFP for att tillgodose detta?

Hur kommer det gynna er verksamhet?

7. Hur viktigt tycker du det ér att dina medarbetare dr motiverade 1 sitt arbete?
Hur motiverade dr de i nuldget?

Vad gor du i nuldget for att motivera dem?

Hur planerar du for att motivera dem (i framtiden, mer 1&ngsiktigt)?

Ar detta nigot du tagit med i KFP?

Hur kommer det gynna er verksamhet?
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8. Hur ser kommunikationen ut mellan dig och dina medarbetare?
Vad fungerar bra/mindre bra?

Hur viktigt anser du att detta dr?

Ar det ndgot du planerat for i KFP?

Hur kommer det gynna er verksamhet?

9. Som jag forstar arbetade ni med KFP forra dret ocksa.
Hur fungerade det? (kort)

Hade ni guide/mall till hjdlp d& ocksa?

Vad var béttre/sdmre detta ar?

Hur hade du velat att arbetet med KFP ser ut nésta ar?

10. Vilka mojligheter anser du KFP bidrar med?

Nu och i framtiden?

11. Har du ndgra 6vriga fragor du vill diskutera?
Fler tankar kring KFP?
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